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Management samenvatting 
 
 
Deze thesis beschrijft de opzet van het onderzoek om te komen tot een investeringsmodel hoe 
de IT investeringen optimaal en inzichtelijk gemaakt kunnen worden voor een bedrijf. 
Daarnaast wordt beschreven welke aandachtspunten te definiëren zijn bij het opstellen van het 
investeringsbeleid. Het fundamentele doel van het investeringsmodel is om de optimale 
verdeling van de IT investeringen over de diverse investeringsmogelijkheden in een bedrijf te 
bepalen. Hiermee wordt bedoeld dat de bedrijfs- en ICT-processen op elkaar zijn afgestemd. 
 
De relatie tussen bedrijfsstrategie en ICT-strategie is in principe één strategie: de business- of 
bedrijfsstrategie. De ICT-strategie moet daarop afgestemd zijn. Enerzijds wordt de ICT 
strategie afgeleid van de bedrijfsstrategie, maar tegelijkertijd creëert ICT ook nieuwe 
strategische mogelijkheden. Om het IT-investeringsbeleid in een organisatie in goede banen te 
leiden is een adequate mix van bestuur, organisatie en toezicht van groot belang om te zorgen 
dat IT aansluit bij de gewenste businessprestaties. 
 
Strategie gaat over de doelstellingen van de organisatie (missie en visie) en over 
de manier waarop de organisatie deze tracht te bereiken (strategie, beleid).  
Tevens omvat strategie zowel het vaststellen van de doelen als het aangeven van de wegen 
waarlangs en de voornaamste middelen waarmee de organisatie deze doelen zal proberen te 
realiseren, rekening houdend met de normen en principes van de organisatie. Dit is ook wel 
samengevat met de term Governance.  
 
De samenhang tussen sturen, beheersen, toezicht houden en verantwoording afleggen is bij 
governance van wezenlijk belang. Het doel van governance is het scheppen van waarborgen 
voor de realisatie van de doelstellingen met als functie om de organisatie beter te laten 
presteren. Het betekent dat op regelmatige basis getoetst wordt op met name de concurrentiële 
en financiële prestaties van de organisatie. De operationalisering van prestatiemeting en –
weging op organisatie niveau wordt Portfoliomanagement genoemd. 
 
De grootste problemen die zich voordoen bij de introductie van portfoliomanagent voor een 
ICT afdeling is het ontbreken van inzicht in de huidige IT-portfeuille en de bestuurbaarheid 
ervan vanwege het ontbreken van meetbare instrumenten. Meetbare instrumenten zijn 
bijvoorbeeld de bepaling en de weging van de kosten, de baten en de risico’s van IT 
projecten, gerelateerd aan de businessdoelen. Hieruit kunnen kengetallen opgesteld worden 
om projecten onderling te kunnen vergelijken. Voor portfoliomanagement is het meten van 
zowel kosten en baten op reguliere basis en hieruit consequenties trekken en aanvaarden een 
cruciaal gegeven. 
 
Kenmerkend bij een portfoliobenadering is een totaalbenadering voor de portefeuille van 
activiteiten. IT-portfoliomanagement,IT-investmentmanagement, IT-performancemanagement 
en IT due diligence omvatten deze totaalbenadering. Daarnaast wil men weten of de portfolio 
niet uit balans is wat technologie , distributie, eigen strategie(aligment) en markten betreft. 
Een integrale aanpak van IT leidt tot de meest wenselijke situatie waarin een optimale 
waardebepaling, waardelevering en waardebeheer mogelijk is.  
 
Uit de interviews bij Philip Morris Holland blijkt dat de doelen en verantwoordelijkheden 
duidelijk  gedefinieerd, omschreven en vastgelegd zijn. Het algemeen management bepaalt op 
basis van een kosten/ baten analyse van de business needs, de prioriteitstelling van de 
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projecten. Tevens is naar voren gekomen dat financiële technieken worden toegepast om de 
kosten in kaart te brengen, de baten en de strategische doelstellingen worden veelal nog 
subjectief in kaart gebracht.  
 
Om portfoliomanagement te verduidelijken zijn een aantal casussen uitgewerkt welke waren 
onderverdeeld in een tweetal domeinen : Organisatie en ICT. Voor elk domein zijn er vragen 
opgesteld welke kwantificeerbaar gemaakt zijn. Deze twee domeinen zijn grafisch tegen 
elkaar uitgezet waaruit bleek dat  het belang voor de organisatie , dus waarde toevoegend, niet 
evenredig hoeft te zijn met het belang in de ICT. Daarnaast zijn er enige vraagtekens geplaatst 
bij de keuze van ICT als domein, dit doordat ICT veelal vanuit de business beschouwd wordt 
als een ondersteunende dienst.  
 
Voor Philip Morris Holland neemt naast het belang van het managen van de afzonderlijke 
projecten juist ook de samenhang van ICT-veranderingen en organisatieveranderingen over 
verschillende bedrijfsprocessen in belang toe.  Om dit geheel te kunnen managen wordt de 
informatievoorziening complexer en dient men in te kunnen spelen op de steeds sneller 
veranderde informatiebehoefte. Een additionele factor hierbij zijn de projecten die vanuit 
Philip Morris International geïnitieerd worden welke veelal een hoge prioriteit hebben qua 
implementatie en exploitatie. 
 
Door de steeds hechtere binding met Philip Morris International komen de volgende 
aandachtsgebieden naar voren : 
- grotere diversiteit aan applicaties, dit doordat de globale applicaties maar gedeeltelijk de  
gewenste functionaliteit van de locale applicaties overnemen waardoor locale applicaties 
nog steeds dienen te blijven bestaan. Applicaties die worden vervangen door projecten 
vanuit Philip Morris International dienen een exit-strategie te hebben. 
- Vaardigheden en kennis zijn niet meer in overeenstemming met de rolverandering. 
Het huidige exploitatie en beheer model van de IT-organisatie is aan het veranderen naar 
een steeds meer opstellende (requirements), aansturende en adviserende rol. 
- complexiteit verhogend  
o Langere communicatielijnen: Philip Morris International beoordeelt de 
wijzigingsvoorstellen ter afstemming en goedkeuring om te borgen dat andere 
vestigingen hiervan geen hinder van ondervinden.  
o Verlies aan functionaliteit: De meeste vestigingen zijn kleiner waardoor de 
requirements meestal niet volledig gedefinieerd zijn om te voldoen aan de gestelde 
eisen en wensen van Philip Morris Holland. Dit kan ondervangen worden door een 
zogenaamde custom-layer, dit is een bepaalde laag om de core-applicatie heen om 
zodoende functionaliteit toe te voegen. 
o Integratie-problemen tussen locale en globale  applicaties. Mogelijkheid tot 
uitwisseling van gegevens is vaak niet opgenomen in de globale applicaties. 
o Trage opbouw van contacten ter remote ondersteuning van globale applicaties: Het 
exploitatie en beheermodel dient goed gedefinieerd, uitgewerkt en bekend te zijn. 
 
Doordat Philip Morris International steeds meer sturend is in de opzet, ontwikkeling en 
uitvoering van projecten dient de inspanning om te komen tot portfoliomanagement voor 
Philip Morris Holland IS wel in overeenstemming te zijn met het nut ervan ten opzichte van 
de kosten ter realisatie hiervan. Philip Morris Holland ziet wel degelijk de toegevoegde 
waarde van portfoliomanagement om te komen tot kwantificering en prioritisering. 
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 1 Gebrekkig inzicht in de prioriteitstelling van IT-activiteiten 
 
1.1  Inleiding 
Dit document beschrijft het onderzoek dat ik heb gedaan in het kader van mijn opleiding 
Business Process Management & IT van de Open Universiteit. Beschreven wordt welk 
onderzoek is uitgevoerd en waarom dit is geschied. Het onderzoek betreft het uitwerken van 
een voorstel om te komen tot een werkwijze hoe de IT investeringen optimaal en inzichtelijk 
gemaakt kunnen worden. Daarnaast wordt beschreven welke aandachtspunten te definiëren 
zijn bij het opstellen van het investeringsbeleid. 
 
1.2  Probleemgebied en de aanleiding van het onderzoek 
 
Probleemgebied 
De meeste organisaties kunnen tegenwoordig vaak niet meer werken zonder gebruik te maken 
van Informatie en Communicatie Technologie (ICT). Ze zijn geheel of gedeeltelijk 
afhankelijk geworden van het functioneren van ICT-applicaties en/of -infrastructuren. De 
mate van afhankelijkheid van ICT wordt bepaald door het niveau van inbedding van de ICT 
binnen een organisatie. Waar de ICT in het begin slechts een ondersteunende rol vervulde, 
vervult zij momenteel tevens een steeds belangrijker, zo niet beslissende rol op tactisch en 
strategisch gebied. Hierbij ondersteunt ICT niet alleen de kernactiviteiten en de secundaire 
processen van een organisatie, maar stelt zij de organisatie in toenemende mate in staat om 
haar kernactiviteiten en secundaire processen uit te breiden, te verbeteren en te optimaliseren. 
 
De markt wordt steeds dynamischer, wat resulteert in snel veranderende behoeften en wensen. 
Hierdoor neemt de complexiteit van de ICT-producten en –diensten zelf en het beheer ervan 
toe. Hierdoor ontstaat een complexe situatie, waarin het voor organisaties minder eenvoudig 
is om de controle over hun processen te behouden, laat staan om deze processen aan te passen 
aan de continu veranderende omgeving. De inherent toenemende noodzaak om steeds beter te 
presteren en soepel te kunnen inspelen op deze dynamiek, legt een zware claim op het 
veranderingsvermogen van bedrijven en organisaties. Er worden daarom steeds hogere eisen 
gesteld aan het veranderingsvermogen van een organisatie en niet in het minst aan die van de 
betreffende ICT-afdeling. 
 
De basis voor allocatie van middelen voor het realiseren van ICT voorzieningen is inzicht in 
de waardetoevoeging die deze voor de organisatie realiseren. Middelen worden toegewezen 
op basis van bijdrage aan waardecreatie. Die waarde omvat zowel de financiële baten als 
andere strategische voordelen die business units behalen door de inzet van IT. Belangrijk 
hierbij is de afstemming van de IT-activiteiten op de kernactiviteiten van de verschillende 
business units, welke de groei en de winstgevendheid van een onderneming bepalen. Ofwel, 
kernactiviteiten voor IT zijn afgestemd op de kernactiviteiten van de onderneming. 
 
De opzet van het onderzoek is om te komen tot een investeringsmodel waarmee de ICT voor 
een bedrijf en daarmee de noodzaak deze te realiseren in bijvoorbeeld een ICT afdeling 
aangetoond kan worden. Dit model dient gebruikt te kunnen worden voor het bepalen van de 
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prioriteiten ( t.a.v. projecten en wijzigingsverzoeken ) op basis van duidelijke business 
drivers. 
 
 
Aanleiding voor het onderzoek 
Het financieringsbeleid voor IT bij veel grote bedrijven is gebaseerd op toewijzing van 
budgetten voor een vooraf vastgestelde periode, meestal een jaar. Dit budget gaat uit van de 
operating costs en de geplande projecten. Duiken er nieuwe kansen op die de onderneming 
een voordeel kunnen opleveren of doemen er problemen op die de onderneming een nadeel 
kunnen opleveren, dan zorgt dit budgetteringsbeleid er mede voor dat er een mismatch 
ontstaat in de huidige en de gewenste middelen die voorradig zijn om te voldoen aan de 
wensen van de klanten. De middelentoewijzing voor IT kent een aantal problemen.  
De meest voorkomende problemen zijn (Forrester Research,2001):  
- De beschikbare middelen zijn niet in voldoende mate aanwezig. 
- De tot standkoming van de prioriteiten lijst is niet duidelijk en eenduidig. 
- Het budget voor IT is niet opgedeeld in strategisch versus niet- strategische uitgaven.  
( Hierdoor blijft IT behandeld worden als een kostenpost ) 
- Er wordt uitgegaan van boekhoudkundige perioden waarbij geen rekening wordt 
gehouden met de dynamiek van marktontwikkelingen. De hoogte en de tijdsperiode staan 
vooraf vast. 
 
 
1.3  Doel- en vraagstelling onderzoek 
 
De opzet van het onderzoek is om te komen tot een organisatie van een investeringsbeleid 
waarmee de ICT voor een bedrijf en daarmee de noodzaak deze te realiseren in bijvoorbeeld 
een ICT afdeling aangetoond kan worden. Dit model dient gebruikt te kunnen worden voor 
het bepalen van de juiste prioriteiten ( t.a.v. projecten en wijzigingsverzoeken ) op basis van 
duidelijke business drivers. 
 
Dit investeringsbeleid bepaalt op duidelijke wijze hoe de schaarse middelen ( geld, mensen, 
middelen, tijd ) het beste benut kunnen worden in relatie tot de kosten \ opbrengsten voor de 
organisatie door bijvoorbeeld de Information Services afdeling. 
 
De centrale onderzoeksvraag is: 
 
Hoe te komen tot een langdurig succesvolle opzet van een optimaal ICT-investeringsbeleid 
bezien vanuit de doelen van de organisatie ? 
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1.4  Onderzoeksvragen 
Dit heeft geleid tot de volgende onderzoeksvragen en deelvragen: 
 
1. Hoe te komen tot een waardebepaling van de diensten van een ICT organisatie? 
 
1.1. Hoe wordt een investeringsbeleid van IT-activiteiten beschreven in de vakliteratuur ? 
1.2. Waarom heeft een organisatie behoefte aan een optimaal IT investeringsbeleid ?     
1.3. Welke methoden zijn er om de waarde van ICT investeringen aan te geven? 
1.4. Hoe wordt het gebruik van deze methoden in de praktijk vormgegeven ? 
1.5. Aan welke voorwaarden moet worden voldaan wil men komen tot echte 
alignment van de wens van de organisatie en haar investeringen in ICT ? 
 
2. Hoe verhouden de bestaande methoden, processen en uitgangspunten binnen de ICT 
afdeling van Philip Morris Holland (PMH) zich met het model uit de literatuur ? 
 
2.1. Welke vragen moet men betrokkenen in organisaties stellen om de huidige 
  werkwijze inzichtelijk te maken ? 
2.2. Hoe kan het  'Investeringsbeleid in practice' bij PMH inzichtelijk gemaakt worden ? 
 
3. Hoe kan de methode van het IT-investeringsbeleid van Philip Morris Holland (PMH) 
verankerd worden ? 
 
3.1. Hoe zou een dergelijk model in de organisatie van PMH vorm moeten krijgen ? 
3.2. Hoe denken de diverse proceseigenaars bij PMH over het ontwikkelde model om de 
waarde van ICT aan te geven ? 
1.5  Indeling eindverslag 
Hoofdstuk 1 Gebrekkig inzicht in de prioriteitstelling van IT-activiteiten 
In dit hoofdstuk wordt het wat, waarom en hoe uitgelegd van het onderzoek en is er een 
verfijning van de onderzoeksvraag gemaakt. 
 
Hoofdstuk 2 Literatuur verkenning 
De onderwerpen die in de literatuurverkenning aan de orde kwamen en relevant zijn voor het 
onderzoek zullen beschreven worden.  
 
Hoofdstuk 3 Ontwerp van het empirisch onderzoek 
Hier wordt op basis van de theorie een model gemaakt om te kijken naar de praktijk. Tevens 
wordt aangegeven op welke wijze het model in de praktijk wordt getoetst.  
 
Hoofdstuk 4 Het empirisch onderzoek 
Beschrijving van het empirisch –onderzoek als ook de toetsing in de praktijk. 
 
Hoofdstuk 5 Conclusies en aanbevelingen 
Hier worden uitspraken gedaan over de kwaliteit van het raamwerk en instrument en worden 
suggesties gedaan voor aanvullend onderzoek en conclusies samengenomen. 
 
Hoofdstuk 6 Reflectie 
Een terugblik op het uitgevoerde onderzoek, inclusief mogelijkheden voor gebruik van de 
resultaten en mogelijkheden voor aanvullend onderzoek dat aansluit bij dit onderzoek
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2 Waarde bepaling van IT diensten 
 
2.1  Het IT investeringsbeleid in de literatuur 
 
Het onderzoek is gestart met een literatuurverkenning van theorieën met betrekking tot het IT 
investeringsbeleid in een organisatie. De onderwerpen die in de literatuurverkenning aan de 
orde kwamen en relevant zijn voor het onderzoek zullen in dit hoofdstuk worden beschreven. 
 
Sinds de tijd dat computersystemen ingeburgerd zijn in het bedrijfsleven, worstelen 
organisaties met de manier waarop ze hun IT kunnen verbeteren vanuit het kosten \ baten 
perspectief. Ondanks het feit dat een aantal onderzoekers de laatste tientallen jaren tal van 
methoden, concepten en aanpakken hebben gelanceerd om grip te krijgen op de kosten \ baten 
van IT, is er nog geen algemene oplossing voorhanden. 
 
Deze thesis gaat dieper in op de manier waarop organisaties hun IT kosten \ baten 
management kunnen verbeteren. Het is niet alleen van belang om een IT kosten \ baten 
methode op te stellen maar ook hoe deze methode te verankeren in de organisatie. 
 
Naast de definities voor begripsvorming komen ook de volgende onderwerpen aan bod zoals 
IT Governance, IT Management, Business IT aligment en portfolio management. 
 
2.1.1  Wat is nu investeringsbeleid ? 
 
Volgens Ots,[2005]  luidt de definitie van investeringsbeleid als volgt: 
“Investeringsbeleid behelst naast het maken van calculaties met betrekking tot individuele 
projecten ook het organisatievraagstuk: planning en coördinatie van activiteiten, toewijzing 
van middelen, uitvoering en voortgangscontrole.” 
 
Om de definitie van investeringsbeleid zelf te verklaren gaan we eerst de begrippen 
Investering en beleid behandelen waarna de definitie van Investeringsbeleid zal worden 
uitgewerkt.Het begrip investering kan omschreven worden op verschillende manieren: 
- Uitgave van geld voor inkomen, winst of de aanschaf van iets met extrinsieke waarde  
( van Dale, 1989 ) 
- Het doen van uitgaven die over meerdere jaren worden afgeschreven ( boekhouding. def.) 
- Het vrijmaken van middelen waardoor er een potentieel ontstaat om een bepaalde gekozen 
toekomstige situatie te realiseren.(Renkema, 1997) 
 
De definitie van Renkema is het meest van toepassing omdat hierin middelen worden opgevat 
als een samenstelling van : 1)  financiën,  2) menskracht en 3) niet financiële baten. 
Het is deze definitie die verder in deze thesis gehanteerd zal worden. 
 
Ook voor beleid zijn er een aantal definities te vinden zoals: 
- Streven naar het bereiken van bepaalde doelen met bepaalde middelen in een bepaalde 
tijdsvolgorde. ( Boom,2006) 
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- “bewust en systematisch handelen , met gebruikmaking van de daartoe geëigende 
middelen, met een duidelijk omlijnd doel voor ogen, waar stap voor stap op wordt 
afgewerkt”. (Kleijn,1968) 
 
In deze thesis zal de definitie van Kleijn gebruikt worden om op basis van handelen aan te 
geven wat er met beleid bedoeld wordt, dit omdat deze definitie vooral de systematiek 
benadrukt. 
 
Als de termen investering en beleid samengevoegd worden, leidt dat tot de volgende definitie: 
‘ Investeringsbeleid : Door middel van bewust en systematisch handelen, het vrijmaken van 
middelen waardoor er een potentieel ontstaat om een bepaalde gekozen toekomstige situatie 
te realiseren met gebruikmaking van de daartoe geëigende middelen, met een duidelijk 
omlijnd doel voor ogen, waar stap voor stap op wordt aangekoerst’  
Deze definitie zal aangehouden worden om het begrip investeringsbeleid te verklaren. 
 
Middelen zijn een belangrijk onderdeel van het investeringsbeleid en worden toegewezen op 
basis van hun bijdrage aan waardecreatie. Die waarde omvat zowel de financiële baten als 
andere strategische voordelen die het bedrijf behaalt door de inzet van IT. Basis voor allocatie 
van middelen voor het realiseren van ICT voorzieningen is het inzicht in de waardetoevoeging 
die voor de organisatie is te realiseren. Een waarde reflecteert de opvatting van een individu 
of groep over wat nuttig, wenselijk en aantrekkelijk is. (Hampden-Turner,1998) 
 
Waardemanagement beoogt een gezonde balans aan te brengen tussen het structurele 
waardecreërende vermogen, dat per definitie een strategisch en lange termijn onderwerp 
betreft, en de korte termijn financiële resultaten. Uiteraard zijn ook de korte termijn financiële 
resultaten van belang, bijvoorbeeld om een adequaat werkkapitaalniveau in stand te houden 
en om beleggers en crediteuren geïnteresseerd te houden. Het doel van waarde gedreven 
sturing en beheersing, is het bevorderen van economische waardecreatie.  
 
Waarde is niet voor iedereen hetzelfde. Men kan het verschillend opvatten. Wat waarde voor 
de een is, vindt een ander onbelangrijk. Bekijk hoe verschillende personen tegen waarde aan 
kunnen kijken : 
- Klanten          : waarde is een bepaald niveau van kwaliteit tegen een goede prijs 
- Aandeelhouders       : waarde is een financieel tegoed. 
- Werknemer     : waarde is een zekere job, inkomen, training en ontwikkeling. 
- Leveranciers     : waarde is regelmatig orders ontvangen, tevreden klanten,  
      betaling zonder vertraging. 
- Gemeenschap     : waarde is een schone omgeving, banen, gezondheidszorg, welvaart. 
- Regering          : waarde zijn belastingen, banenplan, training, sociale activiteiten. 
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2.1.2  IT Management 
 
Onder management wordt verstaan ( Dam, 2002 ) : de leer van het bestuur van een 
organisatie. Het management wordt gevormd door de organisatieleiding, die tot taak heeft de 
orderneming te besturen. Met organiseren als activiteit wordt bedoeld: het op een zodanige 
wijze beheersen en besturen van de productiefactoren (arbeid, kapitaal en informatie) dat de 
organisatiedoelen worden gerealiseerd. Management wordt voorts toegepast op ieder 
onderdeel van een organisatie en op ieder niveau, echter de exacte invulling van het 
management dient op elk niveau te worden toegesneden.  
 
Een expliciete IT-strategie en IT-architecturen brengen aansluiting tussen bedrijfsplannen, 
bedrijfsprocessen, bedrijfsactiviteiten en mensen en middelen. Het managen van vraag 
en aanbod van IT wordt ook wel IT management genoemd. Daarbij wordt onderscheid 
gemaakt tussen het deel van de organisatie dat als klant gezien kan worden en de objecten 
afneemt voor gebruik – de vraagorganisatie – en het deel van de organisatie dat de ICT 
objecten beschikbaar maakt – de aanbodorganisatie. 
 
IT-management(Thiadens,2004) is het sturen van de ICT-voorzieningen in een organisatie. 
Deze sturing vindt plaats op operationeel, tactisch en strategisch niveau door de betrokken 
partijen. Deze sturing geschied door het algemene management van een organisatie, het 
management van de business functies en het ICT-management. Het doel van de sturing is te 
komen tot een zodanige inzet van ICT-voorzieningen, dat deze voldoet aan de haar gestelde 
functionele en prestatie-eisen. De ICT-voorzieningen zijn te onderscheiden in voorzieningen 
op het terrein van de infrastructuur en de applicaties.  
 
 
Figuur 1: Management aan vraag- en aanbodzijde (Thiadens , 2005) 
 
Sturing wordt gegeven aan de ontwikkeling en het onderhoud van applicaties en 
infrastructuren en aan de exploitatie hiervan. De sturing betreft objecten van de infrastructuur 
en van de applicaties.  
 
Infrastructuur-objecten zijn weer onder te verdelen in objecten van de technische 
infrastructuur en die van de informatische infrastructuur.   
De technische infrastructuur kent apparatuur en programmatuur om gegevens op te slaan, te 
bewerken, te transporteren en in- of uit te voeren. Tot de informatische infrastructuur behoren 
de instrumenten om applicaties te bouwen en te onderhouden en instrumenten om de service-
managementtaken uit te voeren. Dit kan programmatuur zijn om kosten te bepalen, 
programmatuur voor beveiliging, tuningprogrammatuur, service-deskpakketten enzovoort. De 
Applicatie-objecten zijn onder te verdelen in objecten voor applicaties die bedrijfsprocessen 
ondersteunen, applicaties als spreadsheets en tekstverwerking die individueel werk 
ondersteunen, en intranet en extranet-applicaties (Applegate c.s., 2003). 
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Bij de beschouwing van IT-management in organisaties zijn er drie verschillende rollen te 
onderkennen, die in de onderstaande figuur worden weergegeven (Van der Zee, 1997) : 
1) Het business management ontwikkelt plannen voor het stelsel van bedrijfsactiviteiten 
gericht op markten, producten, diensten, distributiekanalen, bedrijfsprocessen en 
organisatiestructuren en de allocatie van mensen en middelen, waaronder IT.  
2) Een expliciete IT-strategie en IT-architecturen brengen aansluiting tussen bedrijfsplannen,  
bedrijfsprocessen, bedrijfsactiviteiten en mensen en middelen. Het managen van de vraag 
naar IT wordt ook wel IT management genoemd. 
3) Op eenzelfde manier worden de IT-strategie en IT-architecturen gebruikt om het aanbod 
van IT te kunnen managen. Dit IT supply management resulteert in projecten voor de 
leveringvan nieuwe IT-producten en de inrichting van processen voor het beheer & 
exploitatie van IT.  
 
 
Figuur 2: BTripleE Model (Van der Zee, 1997) 
 
Er zijn 6 aangrijpingspunten voor sturing van ICT vanuit de vraagzijde.  
Deze aangrijpingspunten zijn : het stellen van prioriteiten, het aangeven van de mate van 
innovatie van product en dienstverlening, het bepalen van de organisatie van ICT-
dienstverlening, de beslissing over de in huis aanwezige kennis en vaardigheden én de kennis 
en vaardigheden, die men van buiten betrekt, het nadenken over de methoden te gebruiken bij 
de inzet van ICT en het scheppen van draagvlak voor ICT-inzet bij de vraag- en aanbodzijde. 
 
De vragers vullen de functionele en prestatie-eisen aan de te leveren diensten in. Zij doen 
functioneel beheer. Functioneel beheer specificeert de vraag, geeft de organisatie van 
dienstverlening aan en zorgt aan de vraagkant voor implementatie van de voorzieningen. 
Functioneel beheer op strategisch niveau bepaalt de prioriteiten, de innovaties en de 
leveranciers met wie wordt gewerkt. Functioneel beheer op tactisch niveau stuurt de 
uitvoering. Zij bepaalt het serviceniveau en stuurt dit zonodig bij. 
Functioneel beheer op uitvoerend niveau doet de dagelijkse werkzaamheden, bemant de 
service desk en zorgt voor testen en het aanbrengen van veranderingen in de administratieve 
organisatie.  
 
De aanbodkant zorgt voor ontwikkeling en onderhoud van ICT-voorzieningen. Dit noemen 
we applicatiebeheer. Ook zorgt zij voor de exploitatie van ICT-voorzieningen. Op basis van 
de vraag worden op strategisch, tactisch en operationeel niveau deze applicatiebeheertaken en 
exploitatietaken ingevuld.  
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De vraagkant bepaalt op strategisch niveau de leveranciers en de technologie. De vraagkant  
stuurt op tactisch niveau de dagelijkse exploitatie en het dagelijkse applicatiebeheer aan. 
Daarnaast stuurt men de veranderingstaken. 
 
Per rol dient invulling te worden gegeven aan een planning en controlecyclus. Bij IT-
organisaties blijkt dat dit in de praktijk voornamelijk op financiën gericht is, met name op het 
budgetplan voor het volgende boekjaar en de periodieke bewaking van de budgetrealisatie. 
(Olve, 1999) 
 
IT-management is gericht op de besluitvorming, uitvoering en verantwoording van IT-
activiteiten binnen de IT-organisatie, waarbij we een onderscheid maken tussen 
ontwikkelactiviteiten en activiteiten in het kader van exploitatie en beheer.  
 
In een IT-organisatie onderkennen we het ontwikkelen, onderhouden, beheren en exploiteren 
van geautomatiseerde informatiesystemen. Voor elk van de processen onderkennen we 
zogenaamde groeifasen. De fase, waarin een proces zich bevindt, is afhankelijk van de 
daadwerkelijke inrichting van de IT-organisatie. Dit kan vastgesteld worden door het 
groeimodel van CMMI, bestaande uit vijf volwassenheidsniveaus:  
1. Initieel 
Het IT dienstverleningsproces is informeel en ad-hoc, de prestaties zijn onbetrouwbaar. 
Weinig processes zijn gedefinieerd, succes wordt sterk individueel bepaald. 
Er is geen beheersing aanwezig 
2. Herhaalbaar 
Diensten kunnen op herhaalbare wijze worden verleend. Basaal service management 
processen worden uitgevoerd om de kosten, planningen en prestaties van de IT 
dienstverlening te kunnen bewaken. 
3. Gedefinieerd 
De standaard services zijn beschreven in een service catalogus. Er zijn standaard 
processen voor het realiseren van die services en organisatiebrede processen worden 
ingericht voor het trainen van medewerkers en het managen van recources en problemen. 
4. Bestuurd 
Gedetailleerde metingen van het IT dienstverleningsproces en de kwaliteit van de diensten 
worden verzameld. Beide worden kwantitatief beheerst. 
5. Optimaliserend 
Er is sprake van continue procesverbetering op basis van kwantitatieve gegevens uit de 
processen en door het uitproberen van innovatieve ideeën en technologieën. 
 
Elk niveau beschrijft een stadium van volwassenheid waarin een IT organisatie zich kan 
bevinden. Elk volwassenheidsniveau (behalve niveau één) bevat een aantal 
sleutelprocesgebieden (key proces areas). Om op een bepaald volwassenheidsniveau te 
acteren moet een IT organisatie alle key proces areas van dat niveau en daaronder 
geïmplementeerd hebben. Een key proces area bestaat uit doelen (meestal drie à vier) en uit 
activiteiten (key practices genoemd) en is geïmplementeerd als elk van de doelen van de key 
proces area gehaald wordt. 
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 Procesbeheersing 
Procesmetingen 
Procesdefinitie 
Projectmanagement 
1 : initieel
onvoorspelbaar, 
slecht beheerst 
2 : herhaalbaar
Taken kunnen 
worden herhaald  
3 : gedefinieerd
proces gedefinieerd  
redelijk begrepen 
4 : bestuurd
proces gemeten  
en beheerst 
5 : optimaliserend 
nadruk op proces- 
verbetering 
Figuur 3: De volwassenheidsniveaus van IT Service CMM (SEI, 1995) 
 
De afstemming van de IT-activiteiten op de kernactiviteiten van de verschillende business 
units is belangrijk. Dit bepaalt de groei en de winstgevendheid van een onderneming. Ofwel, 
kernactiviteiten voor IT worden afgeleid uit de kernactiviteiten van de onderneming. 
De kernactiviteiten vormen een basis voor de continuïteit van de eigen onderneming. De 
kernactiviteiten zijn die waarde-activiteiten die een onderneming kiest om zijn schaarse 
middelen (met daarin de eigen specifieke kennis en ervaring ) optimaal aan te wenden. 
 
Analyse gericht op waarde-activiteiten biedt de volgende voordelen (Urf, 2000): 
- Waardecreatie is voor alle ondernemingen een randvoorwaarde voor continuïteit 
- De mate van waardecreatie is een indicator van het succes van een onderneming 
- Het waardebegrip is toekomst gericht, net zoals een strategische analyse 
- Waarde legt een grote nadruk op kasstromen c.q. investeringsbeslissingen; precies het 
aandachtsgebied van portfoliomanagement 
- Waardecreatie is vertaalbaar via value-drivers, naar strategische en operationele (niet-
financiële) variabelen. 
- Verschillende gezichtspunten zijn uiteindelijk te integreren in een eenduidig begrip; 
waarde incorporeert alle strategische en operationele organisatieaspecten, zoals marketing 
, human resources, logistiek etc.. 
- Waardecreatie is gebaseerd op een toekomstvisie; door de waardecreatie van een value 
center of een portfolio te analyseren, wordt communicatie over aannames, onzekerheden 
en risico’s gestimuleerd. 
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Wytzes(1967) is van mening dat er niet één namelijk waardecreatie , maar drie zelfstandige 
ondernemings- doelstellingen onderkend moeten worden. Deze zijn: 
- streven naar groei; 
- streven naar winstgevendheid; 
- streven naar zekerheid. 
Deze drie zelfstandige doelstellingen moeten op lange termijn adequaat worden gerealiseerd. 
Op korte termijn kan het gewicht van elk van de doelstellingen variëren en zelfs middel zijn 
voor de realisatie van de andere doelstellingen. 
 
Ook Drucker(1958) verwerpt het streven naar maximale waardecreatie als "de" doelstelling 
van de onderneming. Hij beschouwt het streven naar waardecreatie als een voorwaarde, die 
vervuldt moet worden om de onderneming te laten voortbestaan.  
 
Drucker onderscheidt een vijftal doelen voor een organisatie: 
- de winstgevendheid; 
- de menselijke organisatie; 
- aanvaarding door de omgeving; 
- voorziening in een behoefte; 
- innovatie. 
  
De onderneming heeft, aldus Drucker, op elk van deze gebieden doelstellingen nodig  
omdat disfunctionering van één van deze gebieden de gehele onderneming in gevaar  
kan brengen. 
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2.1.3  IT  Governance 
 
Alle relevante belangen moeten optimaal, effectief en efficiënt gewogen en behartigd worden. 
Zo’n stelsel van fundamentele belangenbehartiging en zijn werking, waarmee is gepoogd elke 
schijn van belangenverstrengeling te vermijden, wordt governance genoemd. (BLOEM, 2004) 
 
Governance staat dus in zijn algemeenheid voor : (BLOEM,2004) 
De fundamentele belangenbehartiging die nodig is opdat een systeem of deelsysteem zich 
goed kan blijven ontwikkelen. Met name op zo’n manier dat het buiten het systeem geen 
relevante belangen frustreert of ergens schade aanricht. 
 
Governance richt zich op de belanghebbenden (stakeholders) van de organisatie, de daarmee 
samenhangende doelstellingen van deze organisatie, en de verantwoordelijkheid van de 
leiding van deze organisatie om de doelstellingen te verwezenlijken. Een organisatie bestaat 
immers om ten behoeve van belanghebbenden bepaalde doelen te verwezenlijken. Het doel 
van governance is het scheppen van waarborgen voor de realisatie van doelstellingen. Bij 
governance is de samenhang tussen de vier deelprocessen van wezenlijk belang.  
Deze betreffen: 
- Sturen  
- Beheersen 
- Toezicht houden 
- Verantwoorden 
 
 
Figuur 4: Governance in relatie met zijn deelprocessen (Bossert, 2002) 
 
Namelijk : toezicht, verantwoorden, sturen en beheersen  
 
Sturen of stuurfunctie 
Richting gevend aan het realiseren van organisatiedoelen, onder meer door het inrichten van 
de organisatie en het vormgeven van processen. Op strategisch niveau bevat sturen het proces 
waarbij het bestuur richting geeft aan het realiseren van vastgestelde beleidsdoelstellingen, 
onder meer door het inrichten van de organisatie en het vormgeven van processen van 
beleidsuitvoering. 
 
Beheersen 
Nadat een organisatie is ingericht, moet een stelsel van maatregelen en procedures worden 
ingevoerd en gehandhaafd, zodat bestuurders de zekerheid krijgen dat de organisatie blijvend 
de juiste richting opgaat, dat wil zeggen de vastgestelde beleidsdoelstellingen realiseert. 
 
  20 
Toezicht houden 
Ten behoeve van alle belanghebbenden moet kunnen worden vastgesteld dat de doelstellingen 
van de organisatie (op strategisch niveau de vastgestelde beleidsdoelstellingen) worden 
gerealiseerd. 
 
Verantwoorden 
Over alle opgedragen taken en gedelegeerde bevoegdheden moet informatie worden 
verschaft, hieraan is gekoppeld het recht op decharge, op strategisch niveau betekent dit dat 
het bestuur naast de verantwoording over de uitkomsten van de uitvoering van het beleid ook 
over het sturen, beheersen en toezicht verantwoording moet afleggen. 
 
Om IT Governance te plaatsen in relatie tot andere governance frameworks is het verstandig 
om de afbakening van IT Governance nader te bekijken. 
 
Als gekeken wordt naar de integrale verantwoordelijkheid en de rol van het management dan 
wordt gesproken over enterprise governance. Hamaker [2003] definieert dit als ‘Enterprise 
governance is the accountability frame-work for all management processes’. Op dit niveau 
moeten de richtlijnen van Sarbanes-Oxley en code –Tabaksblat gepositioneerd worden. 
 
 
Enterprise Governance 
Corporate 
Governance 
Business Governance 
i.e. Performance
Accountability 
Assurance 
Value Creation 
Resource Utilization
Figuur 5: The enterprise governance framework (CIMA) 
 
Enterprise governance is opgedeelt in corporate governance en business governance. De 
corporate governance richt zich meer specifiek op de (interne) controleaspecten. Volgens de 
OECD ( Organization for Economic Co-operation and Development) is corporate governance 
vooral een set van relaties tussen het management van een organisatie, zij die op dat 
management toezien, aandeelhouders en stakeholders. Corporate Governance richt zich 
volgens de OECD op controle terwijl business governance meer gericht is  op het maken van 
strategische beslissingen , het  inschatten van risico’s en op de key-drivers van de 
onderneming. 
 
Een onderdeel van corporate governance is IT governance. Het doel van IT governance is het 
garanderen dat de IT de bedrijfsstrategie en doelstellingen ondersteunt.  
De definitie van 'IT governance' opgesteld door het IT Governance Institute [GOV] luidt : 
IT governance is de verantwoordelijkheid van de boardroom en uitvoerend management. 
 IT governance is een integraal deel van enterprise governance en omvat leiderschap, 
organisatorische structuren en processen die de IT van de organisatie, de bedrijfsstrategieën 
en doelen ondersteunen. 
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De definitie die wordt gehanteerd in dit onderzoek is de volgende: IT governance is het 
deugdelijk sturen en besturen van de voor de informatievoorziening benodigde IT, op 
strategisch en tactisch niveau, met behulp van structuren, processen, relaties en 
verantwoordelijkheden, zodat de IT-organisatie kan beantwoorden aan verwachtingen die 
daar aan worden gesteld. ( van Grembergen,2007) 
 
Hieronder volgt een vergelijking tussen de meest belangrijke karakteristieken van corporate 
governance , business governance en IT governance binnen enterprise governance. 
 
Corporate Governance  Business Governance IT Governance 
Opdeling van eigenaarsschap en 
beheer 
Richting en beheer van de business Richting, beheer van IT 
• Verantwoordelijkhed
en ,aansprakelijkheid 
en verplichtingen 
van leidinggevenden 
• Ethiek & integriteit 
• Risico management 
• Aandeelhouder 
rechten 
• Financiele 
accounting & 
Reporting 
• Asset management 
• Besluitvorming op 
het bedrijfs niveau. 
 
• Business doelen 
• Business risk management 
• Business strategie en 
planning 
• Business proces en 
activiteiten 
• Innovatie en research 
mogelijkheden 
• Informatie management 
• Personeels management 
• Klant-relatie management 
• Performance control 
• Besluitvorming op het vlak 
van de Business. 
• IT doelen 
• IT processen 
• IT middelen 
• Afgestemd op de 
ondernemingsdoelen 
• IT strategie en 
planning 
• IT acquisitie  
• IT operations 
• IT risk management 
• IT Performance 
management 
• Besluitvorming op 
het  niveau van IT. 
Figuur 6: De belangrijkste karakterestieken van governance (itSMF,2007) 
 
IT-Governance heeft vooral betrekking op het gedeelte, waar op basis van bedrijfs- en interne 
controledoelstellingen (setting objectives) de business in overleg met de IT-organisatie 
(strategic alignment) bepaalt welke  IT-producten en -diensten door de IT-organisatie moeten 
worden geleverd en welke randvoorwaarden daarbij worden gehanteerd. De IT-organisatie 
brengt producten en diensten voort en legt hierover verantwoording af (performance 
delivery). De business kan dan toetsen of de geleverde producten en diensten voldoende 
bijdragen aan de bedrijfs- en interne controledoelstellingen en past indien nodig de eisen ten 
aanzien van de IT-organisatie aan.  
 
Op hoofdlijnen zijn twee stromen van IT governance literatuur en modellen te onderscheiden: 
aan de ene kant de “bestuurskundigen” (bijvoorbeeld Weill) en aan de andere kant de 
“accountants” (bijvoorbeeld Van Grembergen). Men zou kunnen stellen dat de modellen die 
bestuurskundigen omschrijven ten doel hebben houvast te bieden om het bereiken van doelen 
mogelijk te maken. Dit in contrast tot de modellen van de accountants, die meer gezien 
moeten worden als controlemechanismen en best practices, waaraan moet worden voldaan 
zodat doelen bereikt kunnen worden. Kortom, de verschillen in oriëntaties kunnen 
omschreven worden als ‘mogelijk maken’ versus ‘controleren’. 
 
Weill en Ross [2004] hebben organisaties doorgelicht om de wijze van IT governance te 
bekijken en te koppelen aan de prestaties van die organisaties. Zo verkregen ze een overzicht 
van de wijze van IT governance bij een “typische” organisatie en een “buitengewoon 
  22 
presterende” organisatie.  Zij geven aan dat voor IT Governance keuzes gemaakt dienen te 
worden wie ( politieke stereotypen ) het recht heeft om wat voor besluiten per categorie (IT 
domein ) te nemen en hoe deze mechanismen worden toegepast. 
 
Bij IT Governance zijn volgens Weill[2004] essentiele beslissingen te nemen welke op te 
delen zijn over een vijftal domeinen die sterk aan elkaar gerelateerd zijn : 
Dit zijn beslissingen over : 
- Basisprincipes  
Dit zijn beleidsregels hoe om te gaan met IT. Ze beschrijven de essentie van de 
toepassing van IT binnen het bedrijf en daarmee de business rol en positie die IT in de 
toekomende tijd moet gaan vervullen 
- IT-Architectuur  
Het omvat het gebied van de besturing en beslissingen met betrekking tot integratie en 
standaardisatie, waartoe ook de technische keuzes behoren, evenals de daaruit 
voortkomende beleidsregels. 
- IT infrastructuur strategie 
Het omvat het gebied van de besturing en beslissingen met betrekking tot  IT-
infrastructuur, waaronder wordt verstaan een scala aan gedeelde functies zoals het 
netwerk , de centrale help desk. 
- de applicaties  
Besluiten op basis van de wensen van de business over de inzet van systemen. 
- Investeringen en de prioriteiten  
Beslissingen over investeringen, zoals de prioriteitstelling in projecten en de hun 
toegewezen budgetten. 
 
De infrastructuur is het basiselement (Weil,2007), dat noodzakelijk is voor de dienstverlening 
aan de gebruikers. Correcte beslissingen over de infrastructuur garanderen een maximale 
beschikbaarheid. Een te uitgebreide infrastructuur kan overbodige kosten betekenen. Daar en 
tegen betekent een te beperkte infrastructuur een handicap voor de onderneming. Dat maakt 
het moeilijk om toepassingen snel uit te rollen en verhoogt het risico op tekorten of 
onderbrekingen in de dienstverlening. 
  
De toepassingen laten de verschillende onderdelen van de onderneming toe om hun taken te 
vervullen. De ware noden vaststellen en de toepassingen verbeteren, dat zijn een aantal 
beslissingen die rechtstreeks waarde kunnen toevoegen voor de onderneming. Een 
beslissingsproces dat toelaat om de kansen goed te identificeren, is een sleutel tot het succes 
van een onderneming. 
 
Tenslotte zijn er de beslissingen die te maken hebben met investeringen. Die vereisen een 
goede definitie van de prioriteiten, gebaseerd op een inschatting van de kosten, de verwachte 
opbrengsten en de risico's. Niet alleen moeten we weten hoeveel we kunnen uitgeven aan IT, 
we moeten die middelen ook toewijzen op die plek waar ze het nuttigst en dus het productiefst 
zijn. Dergelijke beslissingen vragen een inzicht in de tastbare en niet tastbare opbrengsten en 
in de risico's die verbonden zijn met de technologie en met de organisatie.  
 
Men moet eerst vaststellen wat de belangrijke beslissingen zijn die moeten worden genomen,  
alvorens men bepaalt wie die beslissingen zal moeten nemen, en hoe dat zal gebeuren.  
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Per gebied beschrijft Weill[2004]  een aantal politieke stereotypen ( monarchie, feodaal, 
federal, duopolie en anarchie ) om de combinatie van personen te beschrijven van wie er  
beslissingsrecht heeft of input dient aan te leveren voor IT besluiten. Deze types zijn: 
- Business Monarchie  
Het algemene management heeft een stem in de besluitvorming over IT, ongeacht of het 
gaat over de principes, infrastructuur, architectuur of investeringen. 
- IT monarchie 
De CIO en de IT-leidinggevenden beslissen over de IT zaken. 
- Feodaal  
Dit komt veel voor bij grote organisaties met redelijk onafhankelijke business units die in 
afzonderlijke markten opereren. De leidinggevenden van die business units / afdelingen 
beslissen zelfstandig over (bijna) alle IT-zaken. 
- Federaal 
Kenmerkend is het feit dat beslissingen en de handhaving ervan genomen worden door 
een overlegmodel met daarin topbestuurders, leidinggevenden van de business units, 
proceseigenaren, IT-leidinggevenden en eindgebruikers. 
- Anarchie 
De individuele proceseigenaren en gebruikers beslissen. Er zijn geen formele 
besluitvormingsorganen en de lokale omstandigheden zijn vaak leidend. 
Er is weinig oog voor standaardisatie of het delen van kennis, infrastructuur en services. 
Ieder heeft zijn eigen agenda. 
 
Deze voorgaande stereotypen kunnen worden gerelateerd aan de domeinen, waarbij ook 
geëigende overlegorganen en besluitvormingsgremia worden beschreven. Op deze wijze kan 
elke organisatie invulling geven aan het IT-governancevraagstuk door een matrix op te stellen 
rond deze twee aspecten : wie beslist over welk onderwerp en in welke mate? 
 
Types/ 
     Beslissingen 
IT- 
Principes 
IT-
architectuur 
IT-Infrastructuur 
Strategieen 
Business 
Application 
needs 
IT-investeringen  
En -prioritering 
Business 
Monarchie 
Besluit    Besluit 
IT-monarchie  Besluit Input, Besluit   
Feodaal      
Federaal Input Input  Input, Besluit Input 
Anarchie      
Figuur 7: Voorbeeld van een IT-governance matrix volgens Weil en Ross. 
 
Volgens Grembergen[2004] spelen er  vier aspecten een rol in de gebruikte definities over IT-
governance: 
- Structuur, taken & verantwoordelijkheden. In dat geval gaat IT-Governance over wie 
waarvoor verantwoordelijk is en welke mechanismen er zijn om deze 
verantwoordelijkheid vorm te geven 
- Controle & beheersing: dit aspect richt zich op een goede meting van het proces en het 
minimaliseren van risico’s. 
- Toegevoegde waarde leveren van IT; hiermee probeert men de toegevoegde waarde van 
IT te meten met IT governance 
- Stakeholdersparticipatie; dit concentreert zich op de deelnemers in het IT governance 
proces en de sociale interactie daartussen. 
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2.1.4  IT-portfoliomanagement 
 
IT is nadrukkelijk een zaak van de business en moet daar haar waarde bewijzen. De processen 
en richtlijnen, behorend tot de governance-omgeving, moeten ingrijpen op de wijze van 
werken met als doel de organisatie beter te laten presteren. Het betekent dat een en ander door 
de tijd heen wordt getoetst aan de concurrentiële en financiële prestaties van de organisatie. 
 
In de moderne Portfolio Theory van Markowitz, Miller en Sharpe (1990)  staat de 
prestatieoptimalisatie van de financiële portfolio centraal. Geld maken door slim te 
investeren; door continu alert te zijn op wat wel en wat niet meer rendeert: daar gaat het om.  
Proberen om het onderste uit de kan te halen dus door beredeneerd keuzes te maken. Met een 
mooi woord noemen we dat portfoliomanagement of portefeuillebeheer. 
 
Portfoliomanagement is de operationalisering van prestatiemeting en –weging op organisatie 
niveau. Immers we zijn de organisatie gaan beschouwen als een complex samenspel van 
verschillende portfolio’s. In de overdrachtelijke betekenis van het woord is elke portefeuille - 
of portfolio - een samenhangend stel zaken of activiteiten waarvan de waarde kan fluctueren.  
Die fluctuatie betekent onmiddellijk dat zo’n portefeuille alleen zin heeft wanneer we haar 
actief beheren. Om dat te kunnen doen, moet er structureel aandacht zijn voor kosten en baten 
van de portfolio-inhoud in kwestie. In organisaties hebben we te maken met 
businessportfolio’s: met samenhangende verzamelingen van middelen of activiteiten die 
economisch zijn gewaardeerd.Het gaat dus om hoe die portfolio’s en hun onderdelen 
bijdragen aan de businessperformance. Op basis van de inzichten die dat oplevert, moeten er 
vervolgens keuzes worden gemaakt, waarbij de factor ‘risico’ bewust moet worden 
ingecalculeerd. Consolidatie en standaardisatie zijn daarbij van groot belang om de 
waardefocus van IT-portfoliomanagement goed tot zijn recht te laten komen.  
[CIO Council,2001] 
 
Om de waardefocus voor elkaar te krijgen, is ‘eenvoudigweg’ het volgende van toepassing:  
zorgen dat onze processen, onze IT, de organisatie en alle andere omgevingsfactoren - die met 
elkaar het werk doen - goed zijn gestructureerd en goed op elkaar zijn afgestemd. Daarvoor 
moeten we steeds de vinger aan de pols houden: businessinhoudelijk, financieel en wat de 
houding van de medewerkers betreft. Alleen dan kunnen we goed blijven bijsturen. 
 
IT-portfoliomanagement, is een mechanisme dat bij het besturen en beheren van de IT-
component in de organisatie de balans aanbrengt tussen risico’s en de keuzen, en de daarbij 
horende kosten en baten. Onder mechanisme wordt verstaan het periodiek beschouwen van de 
portfolio van systemen. Op basis van deze beschouwing wordt besloten om systemen te 
vervangen of te verbeteren. 
 
De focus is dus meer gericht op het gehele portfolio van aanwezige IT dan op basis van één 
business case. Het maken van keuzes staat hierbij centraal, zoals bijvoorbeeld blijkt uit de 
definitie van Jeffery[2004]: 
“IT portfolio management [is] managing IT as a portfolio of assets similar to a financial 
portfolio and striving to improve the performance of the portfolio by balancing risk and 
return.” 
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Bedoeling is om gericht te investeren in bestaande systemen en waar mogelijk oude systemen 
op te ruimen. Een gezonde portfolio betekent betere aansluiting op de behoefte, lagere 
onderhoudskosten en gemakkelijker inspelen op de veranderende eisen. 
 
The greatest challenge lies in software portfoliomanagement. Management and development 
costs are extreme high, diversity is huge, and many of the complex investment decisions taken 
by managers concern investments in software. We firmly believe that this is the main area in 
which successes can be achieved in the coming years with a good portfolio approach. 
[Kerstens,2003]  
 
In het geval van informatie en IT staan we volgens Bloem[2004] nog maar aan het begin van  
de gewenste coherente orde van processen, regels, toetsingscriteria (KPI’s), frameworks en 
tools, die het geobjectiveerde stelsel van besturing, verantwoording en toezicht moeten 
vormen en verder faciliteren.  
 
Voorbeelden van verschillende coherente orde van processen, regels, frameworks en tools uit 
de verschillende disciplines zijn: 
Wet- en regelgeving:  Clinger-Cohen Act, Sarbanes-Oxley Act, Generally Accepted 
Accounting Practices (GAAP), International Accounting Standards (IAS) 
Frameworks en tools:  Control Objectives for Information and Related Technology (COBIT), 
 Maturity-modellen (CMM enz.), Information Services Procurement Library (ISPL), 
 IT Infrastructure Library (ITIL), Total Quality Management (TQM),  
 balanced scorecards 
Maatstaven en methodieken:  Activity-Based Costing (ABC), Economic Value Added(EVA), 
 Internal Return Rate (IRR), Net Present Value (NPV), portfolimanagement,   
Applied Information Economics 
 
Kenmerkend bij een portfoliobenadering is het feit dat men een totaalbenadering hanteert 
voor de portefeuille van activiteiten waarbij men geïnteresseerd is in de balans tussen 
(verwacht) risico en (verwacht) rendement. Terugverdienperiode en kapitaalbeslag zijn 
onderdelen van de onderliggende benadering. Daarnaast dient de portofolio in balans te zijn 
wat betreft technologie, distributie , eigen strategie (aligment) en markten. 
 
De Meta Group[2002] beschouwt het proces van IT-portfoliomanagement als de hoeksteen 
voor de dynamische alignment van business en IT. Door met IT om te gaan vanuit een  
investeringsperspectief - voortdurend gefocust op kosten, op baten, op risico’s en op  
prioriteitstelling - hebben ondernemingen, aldus Meta Group, hun IT-kosten kunnen  
terugdringen met dertig procent, terwijl de IT twee tot drie maal meer opbracht. 
 
Toenemende transparantie zal er toe leiden dat bedrijven op een andere, betere manier met 
hun investeringen zullen omgaan. Namelijk door de portfolio-benadering te hanteren bij IT-
investeringen. Zo kunnen ze beter verantwoorde investeringen verrichten. En hun 
aandeelhouders overtuigen dat hun IT-investeringen verantwoord is. Deze trend wordt in de 
hand gewerkt door nieuwe wet- en regelgeving. In de Verenigde Staten heb je de zogeheten 
‘Clinger-Cohen Act’ uit 1996. Deze wet vereist van overheden dat ze een 
Portfolio-benadering hanteren bij hun IT-investeringen. 
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De IT-portfolio is te categoriseren op basis van de werkingssfeer van de middelen en/of 
projecten. Zoals bijvoorbeeld de IT-portfoliopiramide van Broadbent & Weill.  
Dat is een indeling in de volgende viertal IT-systeemdomeinen: 
- Infrastructuur - organisatiebrede gedeelde ICT-diensten 
- Transactioneel  - ICT-systemen voor repeterende en ondersteunende bedrijfsprocessen 
- Informationeel  - ICT-systemen om de bedrijfsprocessen te besturen 
- Strategisch  - ICT-systemen die het onderscheidend vermogen van de organisatie
      bepalen 
 
Hiervan zijn er twee horizontale, infrastructuur en transactioneel, om aan te geven dat die 
‘dragend’ zijn; en twee verticale, informationeel en strategisch, die als het ware op het 
fundament voortborduren. Deze vier gebieden hebben elk totaal verschillende problemen en 
merites inzake risico’s en opbrengsten. 
 
 
 
Figuur 8: De IT-portfoliopiramide (Broadbent en Weill , 1998) 
 
Portfolio modellen trachten de waarde van de aanwezige ICT objecten te vergroten door er 
tijdig en binnen de samenhang van de bestaande objecten en de toekomstwensen van de 
organisatie vernieuwing in aan te brengen. Investeringen vinden dus plaats in het kader van 
een structurele verbetering van de portfolio en beoordelingscriteria. Kersten[2003] 
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Een andere wijze van indeling van de IT-Portfolio is de benadering van Maizlish[2005].  
Maizlish definieert een drietal IT portfolio’s: 
- discovery  portfolio: lange termijn investering   , ontdekkingsfase 
Initiele fase van ideeen en ontwikkelingen welke mogelijkheden 
biedt voor groei en verandering van de busines. 
- project  portfolio: middenlange termijn investering, project fase 
     Hierin vindt vooral nieuwe productontwikkeling plaats 
- asset portfolio: korte termijn investering  , asset fase 
     Cyclisch onderhoud en beheer van hard en software. 
 
Tevens geeft Maizlish in het onderstaande overzicht (figuur 9) de positie van IT portfolio 
management aan in een organisatie en de positionering van het geheel. Het overzicht dient 
meer als architectonisch startpunt voor bedrijven hoe IT life cycli, fases en IT portfolio 
opgezet kan worden. Per bedrijf is dit afhankelijk van strategie, prioriteiten, metrieken, 
financiën en core competenties. De bottum-up benadering levert de bestaande IT-assets 
terwijl de top-down benadering veel meer gebaseerd is op de busines strategie en de daaruit 
voort vloeiende IT plannen. Een belangrijk punt van Maizlish is de introductie van de derde 
cirkel, the discovery portfolio. In plaats van dat bepaalde projecten ineens opduiken wordt nu 
een plaats gevormd waar deze tot wasdom kunnen komen.  
 
 
IT 
Discovery 
Phase
Approved & 
Mature 
Concepts 
Requirements 
Critical Success Factors
Enterprise Strategic Intent
Enterprise Business Objectives
Enterprise 
Architecture 
Business/Competitive 
Intelligence 
 
IT Plan (IT Polices, Principles, Road Map, etc.)
Business Unit Objectives/Requirements
Manage& 
Mature 
Ideas
Manage 
Portfolio 
Execution
Asset 
Value 
Adjust 
Project 
Portfolio
New Modified Asset 
IT 
Asset 
Phase 
Identify 
Asset 
Improvements
Managed 
Asset 
Usage
Assets 
Value 
Asset 
Retirement 
Implement 
Projects/ 
Programmes
IT 
Project 
Phase
Select 
Ideas 
New Discoveries- 
Identify 
Opportunities
Mature 
Concepts/ 
Business Care
Assets 
Feasibility
& Value
Figuur 9: IT portfolio management practices (Maizlish, 2005, Cooper,2002) 
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Verder heeft Kersten [2003]  een portfolio methode beschreven waarbij investeren een 
onderdeel is van een benadering die bestaat uit vier delen: 
 
- IT-portfoliomanagent: waarin gewerkt wordt aan “Markowitz-achtige”-modellen voor IT, 
aan het in balans zijn van de It-portfolio, aan IT-portfoliobeoordelingsmodellen en aan 
terugverdienmodellen. Door middel van analyses van de prestaties en van de samenhang 
van de aanwezige ICT objecten wordt er geprobeerd een evenwicht te creëren in de IT 
portfolio. Ook de manier waarop de ICT objecten bijdragen aan het realiseren van de 
doelstellingen die hen zijn opgelegd vanuit de bedrijfsprocessen waarin ze gebruikt en 
beheerd worden, moet in evenwicht zijn. Hierbij wordt puur naar de objecten binnen de 
organisatie gekeken en een afweging gemaakt op basis van onder andere de balans tussen 
risico en opbrengsten van de portfolio. 
 
- IT-investmentmanagement: hier kiest men de investeringsbenadering waar het gaat om 
ROI, NPV, bijdrage aan de winst, etcetera . Dit is het analyseren van mogelijkheden die 
de organisatie heeft voor het aanpassen van haar portfolio door ICT objecten uit te faseren 
en investeringen te doen. Hierbij kijkt de organisatie naar de mogelijkheden van ICT 
objecten zowel binnen als buiten de organisatie. 
 
- IT-performancemanagement: houdt zich bezig met de beoordeling van de operationele IT. 
Deelonderwerpen zijn IT-dashboard, benchmarks, marktconformiteit, SLA’s. 
Analyseren van de operationele ICT objecten in financiële prestatietermen door ze te 
vergelijken met benchmarks van buiten de organisatie. Dit gebeurt in termen van kosten 
per prestatie, of de kwantitatieve aspecten van het outsourcen van activiteiten. Daarbij 
worden de prestaties van ICT objecten van de organisatie vergeleken met algemene 
kengetallen. 
 
- IT Due Diligence: waarbij centraal staan de harde kwantificering en realisatie van 
synergieopbrengsten, verlaging van de ‘time-to-harvest’, voorspelbaarheid en 
risicoreductie van de integratie , verlaging van de ‘de morning-after-costs’, etcera.. 
Het is het in kaart brengen en analyseren van risico’s die vanuit ICT objecten voor de 
organisatie kunnen bestaan, ten einde ze te kunnen vermijden. Deze term kan ook wel 
uitgelegd worden als het nemen van voorzorgsmaatregelen die in een bepaalde  
situatie leidt tot iets wat met gezond verstand voldoende veilig kan worden genoemd.  
De dreiging van Euro conversieproblemen of Jaar 2000 problemen vallen hieronder. 
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2.1.5  Redenen tot investeren 
 
Als men kijkt naar de redenen waarom een organisatie een ICT investering zou kunnen 
doen, onderscheidt Ross en Beath [Ross, 2001] vier soorten ICT investeringen:  
- transformatorische,  
- vernieuwend,  
- procesverbeterend  
- experimentele 
 
De vier soorten investeringen hebben verschillende eigenschappen wat betreft de drijfveer die 
ze aanleiding geeft, de manier van financiering en de toekomstige eigenaar. 
 
- Transformatorische investeringen worden gedaan omdat er een grote  
tekortkoming in de infrastructuur is waardoor men beperkt wordt in de ontwikkeling  
van applicaties die de bedrijfsprocessen moeten ondersteunen. Men is tevreden over de  
bedrijfsprocessen, maar niet over de ICT objecten. 
 
- Bij vernieuwende investeringen is er reeds een goede mate van samenhang tussen de 
bedrijfsprocessen en de mate waarin huidige infrastructuur en applicaties en deze 
realiseren; er zijn echter redenen ( zoals ondersteuning ) vanuit de beheerorganisatie 
waarom men verouderde ICT objecten wil vervangen. 
 
- Bij procesverbeterende investeringen zijn zowel de infrastructuur als de applicaties up 
to date, maar is er behoefte vanuit de bedrijfsprocessen om bepaalde veranderingen te 
laten plaatsvinden, zodat de bedrijfsprocessen kunnen verbeteren. 
 
- Bij experimentele investeringen is er (nog) geen directe link met eisen vanuit het 
bedrijfsproces in de gebruikersorganisatie en de ondersteuning daarvan door de ICT 
objecten waarin geïnvesteerd wordt. Wel kan zowel vanuit de beheers- als de 
gebruikersorganisatie de wens bestaan om de haalbaarheid van nieuwe mogelijkheden 
zoals gewenst vanuit beleid en/of techniek te onderzoeken. Organisaties investeren hierin 
om hun doelstellingen op langere termijn te realiseren, namelijk behoud van innovativiteit. 
 
Bij het doen van investeringen in IT kun je zoals gebruikelijk is door vermogensbeheerders en 
fondsmanagers in de financiele markten (Markowitz) een portfoliobenadering hanteren. 
Er is echter een randvoorwaarde bij het werk van Markowitz die voor het gebruik voor IT-
portfolio's problemen oplevert:  de randvoorwaarde van het verhandelbaar zijn van fondsen.   
Voor een IT-portfolio in een bedrijf is dit niet mogelijk, of slechts in zeer beperkte mate.   
De investeringen zijn namelijk vertaald in aanpassingen in functionaliteit van de software en 
niet meer verhandelbaar. 
 
Het voordeel van investeringen van IT in een portfoliobenadering is dat de geplande 
investering in het hele scala van de huidige (en toekomstige) portefeuille wordt geplaatst. 
Bovendien blijkt in een portfoliobenadering dat een sluitende businesscase op zich geen 
voldoende validatie meer is voor het doen van de investeringen en dat---door sommigen zelfs 
als belangrijkste pluspunt aangemerkt---de IT-werkzaamheden transparant worden gemaakt. 
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De complexiteit van ict-investeringen wordt in sterke mate bepaald door de doelstelling in 
naam waarvan de investering wordt gedaan. Volgens Zalm[2003] zijn de belangrijkste 
doelstellingen : efficiëntie, effectiviteit en innovatie. Deze respectievelijke doelstellingen 
kennen een toenemende mate van integratie van technologie, processen en strategie bij de  
voorgestelde veranderingen.  
Deze doelstellingen worden hieronder kort toegelicht. (Van Bladel en de Jong, 1998 ) 
 
IT als hulpmiddel(efficiëntie) 
De focus bij dit soort investeringen ligt op uitgaven vermindering. Dit vormt direct het meest 
wezenlijke verschil met de twee andere typen: de doestelling is het realiseren van besparingen 
op bestaande kostenposten, in plaats van het generen van nieuwe baten. Hierbij is de 
achterliggende gedachte ‘ Wat we doen, doen we goed, het moet alleen goedkoper’. 
  
Complexiteit 
Focus 
IT als strategisch wapen 
IT als verbeterinstrument 
IT als hulpmiddel 
Informatie- 
technologie 
Impact 
Impact 
Impact 
Informatie- 
technologie 
Informatie- 
technologie 
Business 
processen
Business 
processen 
Business 
strategie 
Efficientie Effectiviteit Innovatie  
Figuur 10: Doelstelling van IT (Van Bladel en de Jong, 1998 ) 
 
IT als verbeterinstrument(effectiviteit) 
De effectiviteit van een organisatie wordt bepaald door de mate waarin die organisatie in staat 
is de voorgenomen doelstellingen te bereiken. Effectiviteit vereist daarmee twee zaken. Ten 
eerste, welke doelstellingen stel ik mezelf en mijn organisatie en ten tweede, hoe goed ben ik 
in staat om deze doelstellingen te bereiken. Het eerste punt betreft de rol van het 
topmanagement. Deze heeft tot taak een visie te ontwikkelen van waaruit het concrete 
doelstellingen kan vertalen. Een strategie is echter pas bruikbaar als de voortgang van het 
bereiken van de gestelde doelstellingen kan worden gemeten. 
 
IT als strategisch wapen(innovatie) 
Bij dit soort investeringen kunnen we een onderscheid maken naar 
productinnovatie(techniek), procesinnovatie(technologisch) of organisatie-innovatie. 
Kenmerkend voor de bijbehorende soort projecten is ten eerste een groot financieel belang, 
waardoor het zeer wel mogelijk is dat de uiteindelijke uitkomst van het project zwaar 
verliesgevend kan zijn. Ten tweede zijn er bij succes grote opbrengsten, hetzij in efficiency 
hetzij in effectiviteittermen (proces- en/of organisatie-innovatie). Het is zelfs mogelijk dat er 
een geheel nieuwe markt wordt aangeboord. 
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ITEM, het IT Investment Management-volwassenheidsmodel (GAO,2000)  is een raamwerk 
om de IT-investeringsprocessen te verbeteren. De vijf verschillende stadia en hun kritieke 
processen geven een beeld van wat een organisatie ten minste moet inrichten om concreet te 
kunnen bepalen en te managen wat IT-investeringen precies bijdragen aan de businessdoelen. 
 
 
Figuur 11: Het ITIM-model (GAO, 2000)  
IT- investeringsvolwassenheid van projectniveau tot strategisch en organisatieniveau in vijf stadia. 
 
 
Een analyse van de huidige stand van zaken van IT investeringen is voor het management 
behulpzaam om richting te bepalen aan de hand van de huidige kosten, baten en risico’s met 
de bestaande portfolio.  
Een dergelijke strategie biedt een solide basis voor het onderhouden, stoppen, wijzigen of 
upgraden van systemen en technologie. Bij de gewenste verbeteringen speelt het 
ambitieniveau van de organisatie een grote rol.  
 
Hoe sterker de afhankelijkheid van het succesvol uitvoeren van projecten, hoe hoger het 
ambitieniveau op dit gebied zou moeten zijn. (Van Hemmen en Roelofs,2002) 
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2.3 De modellen ter beoordeling van IT-investeringen 
In de praktijk zijn methoden ontwikkeld om tot justificatie van investeringen in IT te komen. 
Naast methoden die zich beperken tot een financiële beoordeling van investeringsvoorstellen,  
zijn een drietal niet-financiële benaderingen te onderscheiden (Renkema, 1993).  
De beoordelingsmodellen zijn: 
- Financiële     methoden 
- Multicriteria methoden 
- Ratio             methoden 
- Portfolio       methoden 
 
Volgens Morton (1991) zijn niet-kwantificeerbare kosten niet direct herleidbaar tot één proces 
of activiteit aan de hand van het effect van een investering in ICT. De invloed van ICT binnen 
een onderneming heeft namelijk niet alleen betrekking op het primaire proces, maar ook op 
secundaire processen van een onderneming.  
Powell (1992) stelt dat “IT investments is more difficult than many other investment decisions 
because the costs … are hard to identify and quantify and the intangible factors present are 
likely to be significant”. Evaluatiemodellen voor de beoordelingen van investeringen in ICT 
moeten dan ook om kunnen gaan met kwantificeerbare en niet-kwantificeerbare kosten. 
2.3.1  Financiële methoden 
 
Methoden met een financiele benadering beshouwen slechts consequenties die in geld zijn uit 
te drukken. Deze methode richt zich op de analyse van de ontvangsten en de uitgaven ( 
Weston en Copeland, 1991) . Hiermee wordt een inschatting van de geldstromen bedoeld die 
de organisatie in- en uitgaan als gevolg van de investering 
 
De methoden die gebaseerd zijn op de financiële waarden zijn:  
 
Return on investement(ROI) geeft de verhouding tussen het rendement en de investering 
aan. Indien de investering een verlies oplevert dan is de R.O.I. een negatief getal. De R.O.I. 
van een geheel bedrijf kan men berekenen door de nettowinst te delen door de boekwaarde 
van de totale activa. De R.O.I. van een deelproject kan men berekenen door de specifieke 
investering voor dat project te delen door de specifieke opbrengst van dat project. 
 
Netto contante waarde(NPV) geeft het verschil tussen de som van de verdisconteerde 
kasstroom die van de investering verwacht wordt, en het bedrag dat aanvankelijk wordt 
geïnvesteerd. Het is een traditionele waardevaststellingsmethode ( vaak een project ) die in de 
discounted cash flow metingsmethodologie wordt gebruikt. 
 
Discounted cash flowberekening(DCF) is een aanpak voor waardevaststelling, waarbij de 
verwachte toekomstige cash flows worden verdisconteerd tegen een rentevoet( Rate of 
Return), die het gepercipieerde risico van de kasstroom weergeeft. Elke contante 
geldtransactie moet opnieuw worden berekend, door de oppertunity kosten van het huidige 
kapitaal en het kapitaal op het moment wanneer het geld wordt betaald of ontvangen af te 
trekkken. 
 
Pay back periode (PBP)  Dit is de periode tusen het moment dat de investering is gemaakt en 
het moment dat de totale som van de investering is terugverdiend door de inkomende cash 
flows. 
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De organisatie besluit op basis van de tijdsperiode waarin de investering moet worden terug 
verdiend, Indien deze periode korter is dan de berekende pay-back periode dan wordt besloten 
om te investeren. 
 
Internal rate of return (IRR)  Dit is een threshold, als deze hoger is dan de oppertunity cost 
of capital, dan is het waard om het project te lanceren. 
 
2.3.2  Multicriteria methoden 
 
Methoden met een multicriteriabenadering beoordelen zowel kwantitatieve als kwalitatieve 
consequenties van een investeringsproject. In een project wordt dan zowel de financiële als de 
niet-financiële kant bekeken van een investeringsvoorstel. 
De multicriteria methodes delen een gemeenschappelijk kader:  
1  Samenstellen van een set van criteria 
2  Benoemen van relatieve gewichten aan de verschillende criteria 
3. Noteren van alle investeringsvoorstellen over de criteria 
4. Berekenen van definitieve scores voor elk voorstel door alle bepaalde scores te 
 vermenigvuldigen met de relatieve gewichten en hen samen toe te voegen. 
 
Onder de multicriteria methodes vallen: 
 
a) Information Economics(Parker & Benson,1998) Deze methode drukt de totale 
toegevoegde waarde uit in twee domeinen, namelijk het technische- en het 
bedrijfsdomein. De beide domeinen bestaan uit categorieën, die verschillende vormen van 
toegevoegde waarde uitdrukken. 
 
 
Domeinen  Categorieen 
Bedrijfsdomein  1 Uitgebreide RIO 
2 Strategische vergelijking 
3 Concurrentievoordeel 
4 Managementinformatie 
5 Concurrentiereactie 
Technisch domein 6 Strategische IT-architectuur + 
Toegevoegde waarde 
           Figuur 12: Waarde categorieën in iEcon 
 
Het kenmerk van de ‘Information Economics’-methode is de gewogen score van elke 
waardecategorie. Dit kenmerk is ook in verschillende andere methoden terug te vinden 
(o.a. Coleman, 1995 en Remenyi, 2000). Bladel en De Jong (1996) noemen deze 
verzameling van methoden de gewogen score methoden. 
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Het kent de volgende doelstellingen en uitgangspunten: 
• De methode kan worden gebruikt voor zowel het beoordelen van een enkele 
investering (één project) als voor het evalueren van diverse projecten ten opzichte van 
elkaar, om keuzes te kunnen maken en prioriteiten te stellen.  
• Evalueren van een investering houdt in het beoordelen van de toegevoegde waarde 
voor het bedrijf, zowel in kwantitatief (opbrengsten, kosten) als in kwalitatief 
(voordelen, risico’s) opzicht. De formule is dus: toegevoegde waarde = (opbrengsten + 
voordelen) – (kosten + risico’s). 
• De bedoeling is in te schatten welke bijdrage de investering direct of indirect zal 
leveren aan het bedrijfsresultaat: aan de operationele bedrijfsvoering (direct), en via 
een bijdrage aan ondersteunende activiteiten (indirect).  
• Een beoordeling is meer dan een pure rendementsberekening. Het gaat om het 
zichtbaar maken van relevante invloedsfactoren en risico’s en van onderliggende 
vooronderstellingen, ten behoeve van een zakelijk onderbouwde discussie en 
besluitvorming. Het beoordelingsproces omvat behalve de evaluatie van de 
investeringen zelf ook de afstemming van de visies van de betrokken managers. 
Daarbij moet niet alleen de bedrijfsleiding zijn betrokken (waarde en kosten voor het 
bedrijfsonderdeel), maar ook het management van de automatiseringsafdeling 
(technische kosten en risico’s). 
• De evaluatie betreft investeringen waarin informatietechnologie een belangrijke rol 
speelt. Aan de kostenkant gaat het daarbij niet alleen om out-of-pocket-uitgaven, maar 
ook om de tijd die door het bedrijf wordt geïnvesteerd. 
•  De evaluatie is bedoeld als basis voor het toewijzen van middelen (mensen, 
financiën). Daarom moeten niet alleen nieuwe investeringen in aanmerking worden 
genomen, maar ook lopende projecten die nog in een fase verkeren waarin zij zonodig 
gestaakt kunnen worden. 
• Het managementteam is verantwoordelijk voor het vaststellen aan welke  
effectiviteitcriteria de investeringen moeten worden getoetst. In elk geval zal daar een 
kengetal dat het financiële rendement aangeeft, bijvoorbeeld Return on Investment, bij 
zijn. Verder enkele criteria die minder makkelijk meetbare of ‘zachte’ bijdragen 
(voordelen) van de investering tot uitdrukking brengen. En ten slotte een aantal criteria 
welke moeilijk meetbare nadelen en risico’s van de investering weergeven 
 
b) De Siesta methode (Strategic Investment Evaluation and Selection tool Amsterdam) 
Deze methode is een van de meest uitgebreide multicriteriamethoden en gedeeltelijk 
gebaseerd op het strategisch aligment model. Teneinde het belang van een criterium in de 
praktijk te kunnen inschatten, zijn vragenlijsten opgesteld en is programmatuur 
ontwikkeld. De beslissingscriteria worden afgeleid uit een kader waarin onderscheid 
wordt gemaakt tussen het bedrijfs- en technologiedomein en tussen verschillende niveaus 
van besluitvorming. Beslissingscriteria met betrekking tot baten en risico’s zijn gebaseerd 
op de wederzijdse aansluiting van de verschillende elementen van het kader. 
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c) Balanced ScoreCard  Deze methode geeft inzicht in de prestaties van een IT-organisatie 
en dient ook om betere beslissingen te kunnen nemen.  
 
De methode is bedoeld als uitbreiding van een financiële benadering en onderscheid de 
volgende delen : ( Kaplan en Norton , 1992 ) : 
- financieel perspectief  
- klantenperspectief 
- intern bedrijfsperspectief 
- innovatie en leerperspectief 
 
 
Figuur 13: Balanced Scorecard (Kaplan, 1996) 
Visie, Missie, Doelen en strategie 
Een onderneming die wil dat alle medewerkers actief deelnemen aan de praktische uitvoering 
van haar strategie, zal hen deelgenoot moeten maken van haar visie en bijbehorende 
doelstellingen. Wanneer dit duidelijk en helder gebeurt is er voor een medewerker geen 
belemmeringen om toch op juiste wijze te handelen. Goed leiderschap betekent dus 
medewerkers op de hoogte brengen van de inhoud van de ondernemingsvisie en alle 
onduidelijkheden hieromtrent wegnemen. Dit is een continu proces dat regelmatig verbeterd 
noet worden. De manier om de inhoud te communiceren gebeurt door de vier gezichtspunten 
te vertalen in concrete indicatoren.  
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De onderdelen van Balanced Scorecard zijn: 
a) Het financiële perspectief 
Voor aandeelhouders en andere geldschieters gelden vooral winstresultaten van de 
onderneming. Het is dus wenselijk om alle prestaties in de gemeenschappelijke eenheid 
‘geld’ weer te geven. Er kunnen dan harde uitspraken worden gedaan over de toegevoegde 
waarde van geleverde inspanningen. Financiële metingen alléén zijn dan ook onvoldoende  
om het op koers liggen van de onderneming vast te stellen en om de koers bij te sturen. 
Onder alle omstandigheden is het financieel perspectief echter het belangrijkste 
meetinstrument van iedere onderneming met een winstdoelstelling.  
 
b) Het klantperspectief 
De klanten bepalen wat de onderneming mag leveren, de kwaliteitseisen, de prijs en de 
toelaatbare marge op de geleverde producten of diensten.  
Indien producten en diensten in technisch opzicht volkomen aan alle eisen voldoen, kan  
het tóch zijn dat de klant andere verwachtingen heeft gekoesterd. Zijn verwachtingen 
worden ondermeer ingegeven door wat gebruikelijk is in de markt, en door wat de 
onderneming belooft of suggereert. Een onderneming heeft doorgaans weinig invloed op 
de markt, maar heeft wel alle middelen om zich te richten op het achterhalen van, en 
invulling geven aan de behoeften van de klant. 
 
c) Het interne-procesperspectief 
Wanneer een onderneming zijn processen voldoende onder controle heeft, is zij in staat 
om adequaat te reageren op de vraag uit de markt en om het gewenste financiële resultaat 
te bereiken. Een correcte balans tussen de mensen, middelen en methoden, zal op de 
middellange termijn leiden tot resultaat.  
 
d) Het leer- en groeiperspectief 
De eerder beschreven perspectieven zijn voor de korte en de middellange termijn. Het 
leer- en groeiperspectief zijn gericht op de continuïteit op lange termijn.  
Iedere organisatie heeft, net als haar producten of diensten, een beperkte levensduur. Als 
er niet tijdig wordt ingespeeld op veranderingen in bijvoorbeeld de markt, 
maatschappelijke invloeden, de wet- en regelgeving, technologische ontwikkeling of 
kwaliteit van de medewerkers, is geen enkele onderneming, hoe goed georganiseerd ook, 
een lang leven beschoren. Alle processen en activiteiten kunnen op zich volgens de regels 
van goed vakmanschap worden uitgevoerd, met een hoge mate van efficiëntie, maar dat 
betekent niet automatisch dat ze de gewenste effectiviteit opleveren. Indien innovativiteit 
en zorg voor klanten en medewerkers gebalanceerd in alle processen worden opgenomen, 
ontstaat er een lerende organisatie die gereed is voor de toekomst.  
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2.3.3  Ratio methoden 
 
Dit is een vergelijkingsmethode, waardering op basis van benchmarks (ook wel ratio’s 
genaamd). Een van de meestal maatgevende financiële cijfers wordt vermenigvuldigd met een 
factor die typerend is voor de branche. Meestal wordt de factor afgeleid van verhoudingen bij 
vergelijkbare organisaties. De ratio’s zijn niet specifiek van toepassing voor de organisatie 
maar zijn een doorsnede van organisaties in dezelfde branche.  
 
Onder deze methoden vallen: 
 
a) Return on Management-methode(Strassman) Deze methode is een prestatiemeting 
gebaseerd op de toegevoegde waarde die het management aan de organisatie levert. Deze 
door het management geleverde toegevoegde waarde wordt uitgedrukt in financiële 
indicatoren. Een organisatie kan de ROM berekenen door de management toegevoegde 
waarde te delen door de kosten van datzelfde management. Remenyi (2000)  benoemt de 
‘ROM’-methode als één van de meest gebruikte methoden voor de waardebepaling van IT 
projecten, die geschikt zijn voor de evaluatie van de prestatie van deze projecten. 
 
b) IT-accessments Deze methode focust zich vooral op de analyse van de de financiële en 
niet-financiële ratio’s. Deze ratio’s worden vergeleken met benchmarks, dit zijn gegevens 
die verzameld zijn vanuit andere organisaties.  
 
c) Functiepunt-analyse Dit is een techniek die zich richt op het bepalen van de omvang van 
een systeem op basis van een functionele specificatie. Dit met als doel het realiseren van 
de op te leveren functies. Te gebruiken voor: 
• het bepalen van de hoeveelheid werk die nodig is om een systeem op te leveren 
• Het bepalen van een ‘productivity measure’ in benchmarking na oplevering van het 
systeem of in vergelijk met andere systemen cq. omgevingen 
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2.3.4  Portfolio methoden 
 
Dit is een methode die tot doel heeft een optimale coördinatie te verzorgen ten aanzien van 
grotere ICT investeringen en veranderingen in de informatievoorziening. Het proces brengt de 
betekenis en prestaties van de verschillende informatiesystemen en projecten voor de 
gebruikersorganisatie in kaart, vertaalt het bedrijfsbeleid naar aanpassingen in de 
informatievoorziening en bepaalt op basis daarvan een strategie en projectenportefeuille. 
 
Projecten worden bij deze modellen gepositioneerd in een matrix. Op de assen van de 
matrices kunnen verschillende indicatoren worden aangegeven. Hierdoor wordt het mogelijk 
om projecten simultaan op twee dimensies onderling te vergelijken (Bruggeman, 1996). De 
aanpak van deze modellen heeft veel weg van de multi-criteria aanpak, met dit verschil dat de 
grafische weergave de communicatie vereenvoudigt.  
 
De methode van Bedell (1985) De centrale gedachte is dat er een balans tussen kwaliteit en 
belang dient te bestaan. Investeren in IT is noodzakelijker indien de verhouding tussen de 
ervaren kwaliteit en het belang van IT-toepassingen ongunstiger is. IT toepassingen hebben 
een groter belang indien deze belangrijke functies ondersteunen en indien deze functies 
vervolgens belangrijke bedrijfsactiviteiten ondersteunen. 
 
De Bedell portfolio methode beantwoordt de volgende drie vragen: 
1) Dient de organisatie te investeren in informatiesystemen? 
2) In welke activiteiten dient de organisatie te investeren? 
3) Aan welke informatiesystem is er behoefte? 
 
De organisatie maakt allereerst een overzicht van de belangrijkste bedrijfsactiviteiten, waarna 
het volgende zal worden geïnventariseerd: 
- Het belang van het systeem voor de bedrijfsactiviteiten 
- De kwaliteit van het systeem in termen van effectiviteit en efficiëntie. 
Tenslotte bekijkt de organisatie de mogelijkheden voor het verbeteren van de kwaliteit van de 
bestaande systemen. Een organisatie kan bijvoorbeeld beslissen om te investeren in een 
systeem dat zeer belangrijk is voor verschillende belangrijke bedrijfsprocessen en dat 
kwalitatief verder te verbeteren valt. Hierdoor krijgt de organisatie inzicht in welke bestaande 
systemen ze verder moet investeren. 
 
Bedell[1985] ordert de systemen naar twee assen: kwaliteit en belang. Deze assen zijn het 
resultaat van het optellen van twee andere matrices: 
- kwaliteit : beheer en gebruik 
- belang    : strategisch en operationeel 
 
De kwaliteit is een kwalitieve indicator die iets zegt over het gebruik van het systeem en het 
beheer daarvan. In het gebruik worden de gebruikers van het systeem gevraagd een oordeel te 
geven over: 
- gebruik van de informatie 
o juistheid 
o volledigheid 
o actualiteit 
o controleerbaarheid 
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- gebruik van het systeem: 
o betrouwbaarheid 
o continuïteit 
o doelmatigheid 
o doeltreffendheid 
 
Als het gaat om het beheer worden de beheerders gevraagd om de systemen te toetsen aan de 
hand van de volgende criteria: 
- flexibiliteit 
- onderhoudbaarheid 
- testbaarheid 
- portabiliteit 
- connectiveit 
- herbruikbaarheid 
- uitbreidbaarheid 
 
Strategisch  
belang 
 
Figuur 14: Portfoliomanagementsystemen (Bedell, 1985) 
 
IT-Portfoliomanagement is een mechanisme dat bij het besturen en beheren van de IT-
component in de organisatie de balans aanbrengt tussen risico’s en de keuzen, en de daarbij 
horende kosten en baten. (ViNT,2003) 
 
Het belang wordt beoordeeld door het management. Het operationele belang geeft aan hoe 
belangrijk het systeem is in de dagelijkse operatie. Denk hierbij aan de consequenties bij het 
uitvallen van het systeem. Het strategische belang gaat over het onderscheidende vermogen 
van het systeem in de totale dienstverlening van de onderneming. 
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Het strategische belang van IT voor de organisatie kan ingedeeld worden in categorieën door 
middel van het strategic grid voor IT van McFarlan en McKenny. Dit model zet de huidige en 
potentiële strategische impact tegen elkaar uit, wat leidt tot vier kwadranten: 
- Support (kleine huidige impact, kleine potentiële impact). IT dient in de organisatie 
simpelweg ter ondersteuning. 
- Turnaround (kleine huidige impact, grote potentiële impact). IT gaat een belangrijke rol 
spelen in de toekomst. 
- Factory (grote huidige impact, kleine potentiële impact). IT is van groot belang, maar er 
zijn geen ontwikkelingen te verwachten die het bedrijf en de rol van IT daarin gaan 
veranderen. 
- Strategic (grote huidige impact, grote potentiële impact). IT speelt een cruciale rol in de 
organisatiestrategie. 
Dit grid is voor ieder IT-project van toepassing, maar kan ook op de rol van IT voor de  
organisatie worden toegepast. 
 
De uiteindelijke matrix laat zien in welke systemen geïnvesteerd moet worden (hoog belang,  
lage kwaliteit ), welke gezond zijn ( hoog belang, hoge kwaliteit), in welke systemen 
voorlopig niet geïnvesteerd hoeft te worden ( hoge kwaliteit, laag belang) en welke systemen 
genegeerd of met een minimale inspanning vervangen moeten worden ( laag belang, lage 
kwaliteit). 
 
Renkema en Berghout (1997) stellen dat een organisatie de methode goed kan gebruiken voor 
de prioriteitsstelling van verschillende IT-investeringsvoorstellen. Hierdoor is de methode ook 
te gebruiken voor het legitimeren van voorstellen. Om deze methode te kunnen gebruiken is 
wel de aanwezigheid van kentallen voor de verschillende activiteiten en onderdelen vereist 
om inzicht in de IT-projectenportefeuille te kunnen bepalen. Dit kunnen kwalitatieve en 
kwantitatieve kentallen zijn. Zonder deze informatie is een portfoliobenadering kansloos 
(Kerstens 2003). Tevens om meer grip te kijgen op een portefeuille is het belangrijk om 
onderscheid te maken tussen de verschillende hoofdkostencomponenten van IT: hardware, 
software, project en IT-services.(Verhoef,2003) 
 
IT-Portfoliomanagement is een hulpmiddel met een aantal grote voordelen zoals een 
organisatie brede kijk op ICT-investeringen, op één lijn brengen van ICT met de 
organisatiestrategie en professionalisering van het investeringsbeslissingsproces. De 
belangrijkste elementen van portfolio management zijn: 
- Projectinventarisatie eerste stap 
- Regels voor nieuwe projecten 
- Beoordelen van projecten 
- Vaststellen beoordelingscriteria 
- Toekennen van scores 
- Rol van informatiemanagement 
- Projecten categoriseren en classificeren 
 
 
 
 
 
. 
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 2.4 Het gebruik van de methoden in de praktijk 
In de praktijk wordt een beoordeling niet alleen gebaseerd op rationele argumenten, maar ook 
op politieke en persoonlijke argumenten. Volgens Dietz (1997) is een interdisciplinaire 
aanpak bij de beoordeling van investeringen in ICT essentieel.Dietz stelt dan ook het 
volgende  “investeringen vinden niet geïsoleerd plaats en dienen te worden beoordeeld naar 
de mate waarin zij waarde toevoegen aan de onderneming”.  
Dietz stelt tevens vast dat de bestaande methoden voor ICT-investeringsselectie met name 
gericht zijn op inhoudelijke argumenten. In mindere mate wordt rekening gehouden met de 
wijze waarop de beslissing tot stand komt. Strassmann (1990) stelt dat zolang ICT-
investeringen worden beschouwd vanuit de technologie, het nemen van goede 
investeringsbeslissingen lastig zal blijven. De bestaande technieken zijn voornamelijk 
ontwikkeld door en voor ICT-ers. Een interdisciplinaire aanpak verdient de voorkeur.  
 
Het blijkt dat beoordelingen van investeringen in ICT anders zijn dan die in niet-ICT.  
Vier verschillende aspecten spelen hierbij een rol, te weten de niet-kwantificeerbare kosten, 
het begrip “baten”, de rol van de ondernemingsdoelstellingen en –strategie en tot slot een 
gewenste interdisciplinaire aanpak. Daarbij nemen kosten-baten analyses dikwijls een 
prominente plaats in omdat het een van de weinige methoden is die een zekere mate van 
houvast geeft(Zalm,2003) . Met name Venkatraman (1991) waarschuwt ervoor dat het slechts 
één van de beoordelingscriteria mag zijn, omdat strategische afwegingen tevens een groot 
gewicht in de schaal leggen. De behandeling van IT als een verzameling van portefeuilles 
(hardware, software, projecten, ERP enzovoort) waarvan we bijvoorbeeld willen weten wat ze 
precies bijdragen aan het resultaat van de verschillende bedrijfsprocessen , is een erg lastige 
en arbeidsintensieve aangelegenheid. Vaak is het al moeilijk om te bepalen hoe we het 
gebruik van IT-producten en -diensten eerlijk moeten doorberekenen. Laat staan dat we 
toekomen aan de bepaling van de waardetoevoeging en vervolgens aan de economisch-
inhoudelijke prioritering die kenmerkend is voor de portfolioaanpak.  Het verdient verder 
aanbeveling om aan te sluiten bij het bestaande kennisniveau in de organisatie. In de praktijk 
blijkt dat naarmate de organisatie meer ervaring heeft met het beoordelen van 
investeringsvoorstellen men minder criteria nodig heeft om tot een beoordeling te komen. 
 
Het hanteren van een analyse die alleen gebaseerd is op de financiële kant komt het best tot  
zijn recht bij de zogenaamde operationele IT-investeringen. Dit zijn investeringen waarbij IT-
technologie wordt toegepast ter ondersteuning van bedrijfsprocessen, zodat efficiëntie- 
verbeteringen te behalen zijn. Hier kunnen harde financiële cijfers geproduceerd kunnen 
worden, omdat het gehele idee achter operationele informatiesystemen is, dat ze de kosten 
dienen te reduceren. Voor deze situaties is het belangrijk is om een ROI berekening te maken. 
Dit geldt dus vooral voor de operationele IT-investeringen. 
Bij meer complexe investeringen en grotere projecten blijkt de beperking van een financieel 
instrument als ROI of NPV. (Renkema, 2005 )  In de eerste plaats omdat het aantal variabelen 
dat het rendement beïnvloedt al snel toeneemt, en ook omdat vaak niet-financiële effecten van 
invloed zijn op de besluitvorming. Voor strategische IT-projecten, technologie en processen is 
een ROI of NPV als instrument minder geschikt omdat deze vooral de verbetering van 
concurrentiepositie, het behouden van marktaandeel of omzetverhoging beogen. 
 
 
  42 
Om de eigenschappen van de modellen te achterhalen worden er drie hoofdkenmerken 
onderscheiden (Renkema, 2005 ):  
a) Object van de methode  
b) Beslissingscriteria van de methode  
c) Ondersteuning van de besluitvorming 
 
Deze drie hoofdkenmerken worden hierbij toegelicht: 
a) Bij object van de methode gaat het er om in hoeverre het model zich beperkt tot bepaalde 
IT-investeringen. Het hoofdkenmerk ‘object van de methode’ is onderverdeeld in een 
tweetal kenmerken: 
1. Breedte van de methode 
Hierbij wordt er een onderscheid gemaakt tussen projectbeoordeling en een 
organisatiebeoordeling( impact op de hele organisatie). 
De breedte van de methode kent een drietal mogelijkheden: 
- Project      : Financieel , Multicriteria, Ratio 
- Organisatie     : Ratio(ROM) 
- Project en Organisatie   : Multicriteria(Balanced Scorecard), Portfolio 
 
Type toepassingsgebied kent de volgende mogelijkheden: 
- Alleen IT-investeringen : Multicriteria, Ratio, Portfolio 
- Bedrijfsinvesteringen     : Financieel, Multicriteria(Balanced Scorecard),  
      Ratio(ROM) 
2. Type toepassingsgebied 
Onderkend worden methoden die speciaal zijn ontworpen voor de beoordeling van 
IT-investeringen en methoden die worden aangewend voor alle categorieën van 
bedrijfsinvesteringen. 
b) Beslissingscriteria verwijzen naar de consequenties waarop een methode 
investeringensvoorstellen beoordeelt. Er wordt onderscheid gemaakt tussen financiële 
criteria, niet-financiële criteria en risico’s. Dit geheel vindt alleen plaats bij het Portfolio 
model. 
c) De mate van praktische ondersteuning van het model bij de beoordeling van de 
investeringsvoorstellen. Ondersteuning van de besluitvorming heeft betrekking op de mate 
waarin de methode praktische ondersteuning biedt bij de beoordeling van 
investeringsvoorstellen. Methoden die geen uitleg geven over hoe lasten en baten in de 
praktijk zijn geïdentificeerd, zullen moeilijk hanteerbaar zijn. 
 
Duidelijke richtlijnen omtrent welke modellen men in welke omstandigheden moet hanteren 
zijn momenteel nog niet te geven. Wel is er op basis van onderzoek vastgesteld dat modellen 
die financiële en niet-financiële aspecten combineren in de praktijk succesvoller zijn dan 
methoden die dat niet doen. ( Berghout, 1997) 
 
In deze thesis zal het Portfolio model gebruikt worden vanwege de combinatie van financiële 
en niet-financiele aspecten. Ook risico en de beslissingscriteria worden beoordeeld in dit 
model. 
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Volgens de META Group is IT-portfolio management de methode waarbij organisaties IT 
kunnen managen vanuit het investeringsoogpunt in lijn met het bedrijf, en met een continue 
focus op bedrijfswaarde, risico en kosten. Gewoonlijk kan een organisatie kiezen vanuit 
verschillende alternatieven en wordt er gezocht naar de beste portofolio waarbij het risico zich 
op een acceptabel niveau bevindt. 
 
In het CIO Counsil (2002) document ‘A Summary of First Practices and Lessons Learned in 
Information Technology PortfolioManagement’, zijn vanuit de praktijk een aantal richtlijnen 
opgesteld voor IT-portfoliomanagement ( zie bijlage D ).  
 
Naast het inrichten van IT-portofoliomanagement speelt natuurlijk ook het 
volwassenheidsniveau van zowel de organisatie als dat van de IS organisatie een rol. 
Organisaties op CMM level 1 kunnen gebruiken maken van publieke benchmarking data ter  
vergelijking. Echter, er dient wel in acht genomen te worden dat deze data niet altijd van 
toepassing is  bij alle organisaties. Bij voorkeur, dienen de getallen die vergeleken worden 
van het eigen bedrijf te zijn. Echter, in veel bedrijven ontbreekt er data of is niet betrouwbaar. 
In termen van de Capability Maturity Model (CMM, zie bijlage A ) hebben deze organisaties 
een volwassenheidsschaal van minder dan 2. Op de CMM schaal staat een score van 1 voor 
het niveau van een starter welke nog niet de development processen in orde heeft.  
Dit omdat er geen metingen uitgevoerd zijn op een systematische wijze,  is er geen historische 
data in de tijd aanwezig omtrent productiviteit en kwaliteit. CMM level 5 betekent dat het een 
professionele organisatie is welke continue de productiviteit en kwaliteit van het software 
ontwikkeling proces optimaliseert. Bijlage A is een redelijk recente verdeling te zien van 
organisaties over de CMM levels heen. Zoals blijkt heeft de meerderheid een niet goed 
functionerend proces om software te bouwen en te onderhouden. 
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2.5 De voorwaarden tot alignment tussen de business en IT. 
 
2.5.1  Inleiding 
 
Er zijn verschillende definities van de term aligment in gebruik als ook een aantal afgeleiden  
ervan ,waarvan we hieronder enkele de revue laten passeren.  
 
Alignment, ook wel ‘afstemming’ genoemd, is het in lijn brengen van bepaalde aspecten van 
de informatievoorziening (Maes, 1999). 
Volgens Chan en Huff (2002) luidt de IT aligment definitie: “the degree to which the 
resources to each of the seven dimension of IT strategy are consistent with the strength of the 
organisation’s emphasis of each of the corresponding seven dimensions of business strategy”.  
In deze studie komt de term business alignment regelmatig terug. Hiermee wordt de 
afstemming bedoeld op het gebied van bedrijfsprocessen tussen verschillende organisaties. 
 
Daarnaast wordt aligment ook wel opgedeeld in de volgende termen:  
( Reich en Benbasat,  2002) 
- “Short-term alignment : is defined as the state in which business  and IT executives 
understand and are committed toe ach other short term ( one or two year)”  
- “Long-term aligment : is defined as the state in which business and IT executives share a 
common vision of the way in which IT will contribute to the success of the business unit”   
 
Voordat er sprake kan zijn van alignment, zal het management op de hoogte moeten zijn van 
wat de synergievoordelen zijn als business en IT in lijn zijn. Zonder dit bewustzijn bij het 
management zal er minder tijd en geld voor IT zijn, laat staan voor het proces om deze twee 
in lijn te brengen. Het opstellen van een geïntegreerde business IT-strategie is een onmisbare 
stap naar het alignen van de twee processen. (Swaan, 2007)  
 
Nu IT meer en meer een business enabler wordt, en is, worden systemen steeds vaker aan 
elkaar gekoppeld voor het uitwisselen van gegevens. Dit geeft zeer complexe en afhankelijke 
systemen met een grote diversiteit. Diversiteit in leveranciers, in hardware en software  
componenten, maar ook diversiteit binnen de organisatie zelf: meerdere locaties, meerdere 
culturen, meerdere tijdzones. Deze diversiteit wordt ook versterkt door de snelle business  
ontwikkelingen (andere markten, overnames en fusies) en de technologische ontwikkelingen 
(vervangingsinvesteringen, maar ook hypes).Die diversiteit en complexiteit veroorzaken, 
naast de eis om nieuwe applicaties en wijzigingen sneller beschikbaar te hebben, een steeds 
grotere druk op systeemontwikkeling.  
 
In eerste instantie richtte de IT organisatie zich op het ontwikkelen van systemen op 
deelgebieden en was er sprake van wildgroei. Vervolgens ontstond er druk om bedrijfsbreed 
met efficiënte IT oplossingen te komen en een einde te maken aan alle geïsoleerde 
toepassingen. Een aantal organisaties zijn deze fase voorbij en zijn nu op zoek naar 
mogelijkheden om de effectiviteit van IT te verhogen. 
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Orientatie IT organisatie Aspect 
Wildgroei 
1995 - 2000 
Efficiency 
2001 - 2005 
Effectiviteit 
2006 -  
    
Ondersteunend Leverancier Partnership 
Capaciteit bedrijf Zelfstandig Gelijkwaardig 
Positie IT afdeling 
Gevraagde inzet Eigenbijdrage Coproductie 
IT als enabler IT als standaard IT als business driver 
Technische skills Procedures Interactieve skills 
Organisatie 
Improvisatie Vakmatig Multidisciplinair 
Geisoleerde  
toepassingen 
Bedrijfsbrede 
toepassingen 
Klant (externe) 
Toepassingen 
Ontwikkelen 
systemen 
Beheerproces Primair proces 
Orientatie 
Optimaliseren 
onderdelen 
Rationalisatie / 
Consolidatie 
Innovatie 
Figuur 15: Orientatie IT organisatie in de loop van de tijd (Leeuwen en van Veen , 2005) 
 
Herbrink & Van Bruchem(2001) stellen dat de verwevenheid tussen ICT en business steeds 
groter wordt. Alles hangt met elkaar samen, dus iedere beslissing heeft in de regel gevolgen  
voor een groot aantal partijen binnen een organisatie. Rijsenbrij(2002) sluit zich voor het 
grootste gedeelte aan bij deze analyse, met de toevoeging dat er een toenemende vraag is naar 
de verbetering van de kwaliteit van producten en diensten die door organisaties worden 
gegenereerd. Centraal staat de term ‘toegevoegde waarde’. Hoe meer waarde men toevoegt in 
de keten, des te centraler zal de rol van de organisatie in deze keten zijn. 
 
Het oplossen van het vraagstuk kent vele dimensies. Het is niet voldoende om aandacht te 
besteden aan de harde interventies om alignment te bereiken zoals organisatiestructuren en 
procedurele afspraken. Het zijn vaak de ‘zachte’factoren, die alignment een succes maken: 
(Broadbent, 1993) ‘The extent and nature of interaction between business and IS staff is 
critical tot the development of an ICT strategy that is aligned with business strategy”. 
 
Cummings&Worley[1997] hebben de volgende aspecten gedefinieerd als set van verbetering: 
- strategie 
- technologie & structuur 
- mensen 
- sociale processen 
Er worden vier verschillende perspectieven onderkend waarmee aligment vormgegeven kan 
worden. Welk perspectief gekozen wordt, is afhankelijk van : 
- de dominante factor in alignment:  business of IT; met andere woorden wordt de 
organisatie gedreven door de bedrijfsstrategie of de IT-strategie 
- de focus:  functionele integratie of strategische aansluiting; ligt bij de organisatie de focus 
op het integreren van de businesskolom met de IT-kolom of ligt de focus op het aansluiten 
van het extern strategisch perspectief op het intern perspectief. 
Afhankelijk van het perspectief vindt een andere invulling plaats van: 
- de rol van het topmanagement 
- de rol van het IT-management 
- de performancecriteria 
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Om de Business en IT alignment in kaart te brengen zijn er tal van modellen ontwikkeld, 
hiervan zullen we een tweetal modellen behandelen die het meest bekend zijn namelijk: 
- Het alignment model van Henderson en Venkatraman 
- Het alignment model van Luftman 
 
Naast deze modellen zijn er nog andere ontwikkelingen zoals IT-measurement. 
Forrester Research (2001) verwoordde het voorstel om de vage term ‘alignment’ voorgoed uit 
te bannen ,  dit omdat concrete meting en prioritering ontbrak (ook wel IT measurement). 
In combinatie met IT-measurement kan een bedrijfsprocesgerichte economische dialoog 
tussen business, financiën en IT het onduidelijke ‘alignment’-proces vervangen. 
 
Volgens Luftman(2007) is er nooit een 100 %  afstemming tussen de wensen van de 
organisatie en de ondersteuning door ICT. Deze afstemming heeft dynamiek en is steeds in 
ontwikkeling. 
 
2.5.2  Alignment model van Henderson en Venkatraman 
 
Het begrip Business en IT alignment is afkomstig van Henderson en Venkatraman(1993) , die 
het vervolgens gebruiken om er hun theorie van “strategic alignment” aan op te hangen.  
Zij zien alignment als volgt: 
“A process of continuous adaptation and change […] to create a strategic 
fit between the position of an organization in the competitive productmarket 
arena and the design of an appropriate administrative structure to 
support its execution.” 
 
De afstemming tussen business en ICT gebeurt volgens deze auteurs op twee niveaus, een 
strategisch niveau (“externe domein”) en een inrichtings-/operationeel niveau (“interne 
domein”). Aligment is dan middels een model met vier kwadranten geschetst, die zijn 
getekend op de assen ‘strategische fit’ en ‘functionele integratie’. 
Tussen deze vier kwadranten bestaan kruisverbanden. 
 
1 Business strategie                 2   ICT strategie  
3 Organisatie infrastructuur    4    ICT infrastructuur 
 
 
ICT-infrastructuur 
   en -processen 
ICTBusiness
     ICT strategieExterne domein        Business strategie
Interne domein
Organisatie-infrastructuur  
          en -processen 
Figuur 16: Alignmentmodel van Henderson & Venkatraman 
 
Alignment kan via de volgende vier manieren worden gerealiseerd. 
1) 1 (linksboven), 3 (linksonder) en 4 (rechtsonder) ! vanuit Busines Strategie 
2) 1-2-4 ! vanuit Busines Strategie 
3) 2-1-3 ! vanuit I/T Strategie 
4) 2-4-3 ! vanuit I/T Strategie 
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Henderson & Venkatraman geven daarbij de routes de volgende benamingen: 
1) The strategy execution perspective  
2) The technology potential perspective  
3) The competitive potential perspective 
4) The service level perspective  
Afhankelijk van deze strategische keuze worden taken en verantwoordelijkheden anders 
ingericht. Laten we elk van deze perspectieven nader toelichten: 
 
1) The strategy execution perspective, De bedrijfsstrategie wordt hierbij als uitgangspunt 
genomen. Vervolgens wordt de relatie met de organisatorische infrastructuur en processen 
bekeken. Tenslotte wordt onderzocht hoe de IT-infrastructuur en -processen de gekozen 
organi satie het beste ondersteunen. In feite is dit een klassieke manier waarop een organisatie 
wordt samengesteld en it wordt gebruikt: de nadruk op bedrijfsactiviteiten en it zuiver in een 
ondersteunende rol.  
2) The technology potential perspective, In het tweede per spectief, is de bedrijfsstrategie 
eveneens het uitgangspunt. Vervolgens wordt onderzocht wat voor IT-strategie daar het beste 
voor kan worden ingezet. Als laatste worden de IT-infrastructuur en -processen gerelateerd 
aan de it-strategie. Op deze manier vormt IT dus een belangrijk middel om de bedrijfsstrategie 
te verwezenlijken.  
3) The competitive potential perspective, Heeft juist de IT-strategie als startpunt. Van daaruit 
wordt bestudeerd hoe IT nieuwe mogelijkheden biedt voor de bedrijfsstrategie, zoals nieuwe 
producten of distributiekanalen. Als laatste worden bedrijfsstrategie en de organisatorische 
structuur gerelateerd. Langs deze weg kan telematica een vernieuwende rol voor het bedrijf 
vervullen.  
4) The service level perspective, Deze gaat ook uit van de IT-strategie waarna 
achtereenvolgens IT-infrastructuur en -processen, en de organisatorische infrastructuur en 
bedrijfsprocessen worden bekeken. Dit perspectief heeft als mogelijkheid een zo goed 
mogelijke dienstverlening te creëren van de it-afdelingen aan de organisatie.  
 
Het model benadert ICT op een strategische manier en diverse relevante elementen (naast 
kosten) worden benoemd. De reden hiervoor is om ICT een strategische rol te geven en meer 
toegevoegde waarde te eisen van ICT investeringen. Dit kan door meer aandacht te geven aan 
ICT-strategie en de interne dynamische processen. Hiervoor zijn een tweetal uitgangspunten. 
Het eerste uitgangspunt is dat een succesvolle bedrijfsvoering direct gerelateerd is aan het 
vermogen om een strategische fit te realiseren tussen de positie van de organisatie in de markt 
en de wijze waarop de interne systemen de uitvoering ondersteunen. Het tweede uitgangspunt 
stelt dat het bovenstaande een dynamisch proces is. Het model gaat uit van een strategic 
integration (de verbinding tussen business- en ICT-strategie) en een operational integration 
(de verbinding tussen de organisatie-infrastructuur en de ICT-infrastructuur). 
 
De belangrijkste problemen maar ook de oplossingen in het model schuilen in de 
verbindingen. Inzoomen op deze verbindingen leert het volgende:  
a) de infrastructuur (bij Henderson & Venkatraman onderdeel van het interne domein) is de 
verbindende schakel tussen strategie en operations; deze structuurvariabele is, afhankelijk 
van haar kwaliteit, verantwoordelijk voor de flexibiliteit dan wel stugheid van de 
organisatie en haar voorzieningen. 
b) ICTgrijpt indirect in op de business, namelijk via de informatie die wordt gegenereerd, de 
communicatie die wordt ondersteund, etc. De kwaliteit van omgaan met informatie filtert 
bijgevolg de impact van ICT in positieve of negatieve zin en is dus een centrale 
stuurvariabele. 
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2.5.3  Alignment model van Luftman 
 
Luftman (2000) heeft een methode ontwikkeld om de mate van business-ICT-alignment in 
een organisatie te meten. Aan de hand van een vragenlijst kan bepaald worden hoe hoog een 
organisatie scoort op zes onderdelen: 
- Communications 
- Competency - Valuemeasurements  
- Governance 
- Partnership 
- Scope & Architecture 
- Skills 
 
 
IT-BUSINESS ALIGNMENT MATURITY CRITERIA 
PARTNERSHIP 
 
-Business Perception of IT Value 
-Role of IT in Strategic Business     
Planning 
-Shared Goals,Risk,   
Rewards/Penalties 
-IT Program Management 
-Relationship / Trust Style 
-Business Sponser/Champion 
SKILLS 
 
-innovation , Entrepreneurship 
-Management Style 
-Change Readliness 
-Career Crossover,               
 Training/Education 
-Social,Political,Trusting              
         Interpersonal Environment 
-Hiring and Retaining 
COMMUNICATIONS 
 
-Understanding of Business by IT 
-Understanding of IT by Business 
-Inter/Intra-organizational 
 Learning / Education 
-Protocol rigidity 
-Knowledge Sharing 
-Liason Effectiveness 
VALUE 
 
-IT Metrics 
-Business Metrics 
-Balanced Metrics 
-Service Level Agreements 
-Benchmarking 
- Formal Assessments/Reviews 
-Continues improvement 
GOVERNANCE 
 
SCOPE and 
ARCHITECTURE 
 
-Traditional,Enabler/driver,Ext. 
-Standards Articulation 
-Architectural integration 
-Enterprise 
-Functional Organization 
- Architectural transparency, 
 Agility,Flexiblity 
-Business Strategic Planning 
-IT Strategic Planning 
-Organization Structure 
-Budgetary Control               
-IT Investment Management 
-Steering committee 
-Prioritization Process 
Figuur 17: Aligment maturity criteria van Luftman 
 
Deze zes onderdelen staan voor: 
 
a) Communications :  Het uitwisselen van ideeën, kennis en informatie tussen de business en 
IT organisaties. Dit maakt het mogelijk een transparanter begrip te bewerkstelligen 
omtrent de te volgen bedrijfsstrategie, de business en de IT-omgevingen. Een veelgehoord 
probleem is dat de businesskant van de organisatie te weinig weet van de IT en dat de IT 
te weinig begrip heeft voor de business. Aangezien de omgeving van de organisatie 
veranderlijk is,  is het belangrijk kennis te delen door de gehele organisatie. 
b) Competency – Valuemeasurements : Het gebruik van transpararante meetinstrumenten 
zodat de toegevoegde waarde van IT en de IT-organisatie aan de business kan worden 
gemeten. Veel IT-afdelingen kunnen hun toegevoegde waarde namelijk niet aantonen aan 
de business in termen die voor de business begrijpelijk zijn.  
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c) Governance : De mate waarin de bevoegdheid voor het maken van IT-beslissingen is 
gedefinieerd en gedeeld in de organisatie. Hoe worden prioriteiten gesteld en welke 
richtlijnen gelden voor het aanwenden van IT-middelen 
d) Partnership : De mate waarin de business en de IT-organisatie een goede relatie hebben 
en gezamelijk activiteiten uitvoeren. Hieronder valt de betrokkenheid van de IT-
organisatie in het opstellen van de businessstrategie, de mate van wederzijds vertrouwen 
en hoe iedereen de bijdrage van een ander waarneemt. 
e) Scope & Architecture : De mate waarin de IT-organisatie in staat is een flexibele 
infrastructuur adequaat te beheren en te beheersen en kan inspelen op nieuwe 
technologische trends die aansluiten op de business en/of klantwensen. De variabele gaat 
vooral in op de volwassenheid van de IT-middelen en informatievoorziening zelf. 
f) Skills : Het aanwenden van opleidingen en trainingen om kennis en vaardigheden van 
medewerkers te ontwikkelen en verbeteren. Hierdoor kan innovatie binnen organisaties 
een impuls krijgen en kunnen bestaande werkprocessen effectiever worden uitgevoerd. 
 
Op basis van de uitkomsten kan een organisatie zich in één van de vijf stadia van 
volwassenheid bevinden. Luftman onderscheidt de fasen: 
• Initial / Ad Hoc Process 
• Committed Process 
• Established Focused Process 
• Improved / Managed Process 
• Optimized Process 
 
Het volwassenheidsniveau wordt bepaald door het gemiddelde van de verkregen waarden 
toegekend aan de gedefinieerde criteria. 
 LEVEL 1 
Initial / Ad Hoc 
Process 
Level 2 
Committed 
Process 
Level 3 
Established 
Focused  
Process 
Level 4 
Improved / 
Managed 
Process 
Level 5 
Optimized 
Process 
Communications Business/IT lack 
understanding 
Limited 
Business / IT 
understanding 
Good 
understanding. 
Emerging relaxed 
Bonding, 
Unified 
Informal, 
pervasive 
Competency / 
Value  
Measurements 
Some technical 
measurements 
Functional cost 
efficiency 
Some cost 
effectiveness. 
Dashboard 
established. 
Cost effective. 
Some partner 
value. 
Dashoard 
managed 
Extend to 
external 
partners 
Governance No formal process, 
cost centre, 
reactive priorities 
Tactical at 
functional 
level,  
occasional 
responsive 
Relevant process 
across the 
organization 
Managed 
across the 
organization 
Integrated 
across the org 
& partners 
Partnership Conflict, IT a cost 
of doing business 
IT emerging as 
an asset . 
Process enabler
IT seen as an 
asset.  
Process driver 
IT enables /  
drives business 
strategy 
IT-business co- 
adaptive 
Scope & 
Architecture 
Traditional Transaction Integrated across 
the organization 
Integrated with 
partners 
Evolve with 
partners 
Skills IT takes risk, 
Little reward. 
Technical training 
Differs across 
functional 
organizations 
Emerging value 
service provider 
Shared risk & 
rewards 
Education, 
careers, 
rewarded 
Figuur 18: Volwassenheid business-ICT-alignment 
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2.5.3  Samenhang met de business 
 
De samenhang tussen business en de aandacht voor de externe klant vereist een andere kennis 
en ervaring dan specifiek de IT kant alleen. Dit zorgt voor een verbreding van de IT-Functie 
waarbij de volgende drie aandachtsgebieden worden onderkend, namelijk:  
- ICT-governance 
- Architectuur 
- Regie 
 
 
Unieke oplossingen met standaard -
bouwstenen: 
• Ontwerpen 
• Ontwikkelen & beheren van 
constructieprincipes 
• Portfolio management 
• contractmanagement 
Architectuur         Regie 
Dienstverlening op maat: 
• Programma management 
Elkaar (business en ICT) in een 
betere positie brengen. 
• Spelregels opstellen 
• Afspraken maken 
ICT-Governance 
• Beheer 
• Serviceverlening 
• contractmanagement 
Figuur 19: Verbreding van de IT-functie 
 
Elk van de aandachtgebieden worden hierbij toegelicht. 
 
a) IT Governance 
Je hebt een set van basisafspraken nodig over de besturing van het IT-werkveld in brede 
zin. Iedereen die te maken heeft met IT krijgt zo duidelijkheid en eenduidigheid over de 
spelregels die noodzakelijk zijn om als organisatie een betere propositie in de markt te 
kunnen doen via de inzet van IT [Weill, 2002] . Die afspraken moeten in samenspel 
worden opgesteld en nageleefd. 
De onderwerpen waarover afspraken moeten worden gemaakt , zijn onder andere : 
- taken en verantwoordelijkheden ten aanzien van IT 
- infrastructurele voorzieningen 
-  architectuurprincipes 
- Budgettering en financiering 
- Informatiebeveiliging 
 
b) Architectuur 
In deze thesis wordt architectuur beschouwd als het ontwerp van een unieke (IT-) 
totaaloplossing met zoveel mogelijk standaardcomponenten. In samenspraak tussen de IT-
functie en het management wordt binnen de gestelde governance rules, de informatie- 
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architectuur ontwikkeld die precies past bij de organisatie.  De informatiearchitectuur 
wordt enerzijds gedreven door businesswensen en anderzijds door kansen die IT biedt. De 
informatiearchitectuur wordt vervolgens vertaald in constructieprincipes. Deze 
constructieprincipes zijn kaderstellend voor de selectie van standaardcomponenten of voor 
het ontwikkelen van eventueel maatwerk. De bestaande portfolio van IT-bouwstenen zal 
nauwlettend in de gaten gehouden moeten worden, enerzijds vanuit het oogpunt van 
kostenbeheersing en anderzijds vanuit het oogpunt van de kwaliteit van de verschillende 
IT-componenten. 
 
c) Regie 
De regiefunctie houdt in: regisseren van alle noodzakelijk technische aanpassingen, 
beheren van de totale informatiehuishouding evenals ondersteunen van de gebruikers in 
het gebruik van de systemen. Dat betekent dat de regiefunctie een keuze moet maken 
tussen daadwerkelijke uitvoering van activiteiten ( installatie, ontwikkelen, beheer, 
helpdesk)  in eigen huis of uitbesteding. Uiteraard wordt deze keuze gemaakt op basis van 
de eisen die het lijnmanagement stelt. 
 
De regiefunctie vereist kennis en ervaring op de volgende gebieden: 
- leiden van technische projecten op het gebied van vernieuwingen in de 
informatiearchitectuur 
- selecteren van IT-bouwstenen en –leveranciers 
- maken van afspraken/contracten met leveranciers 
- aansturing externe partijen om de kwaliteit van de dienstverlening te bewaken 
 
Dit heeft tot doel om universele concepten en heldere maar dynamische raamwerken op te 
zetten om inhoudelijke meet- en regelkringen te faciliteren. Daarbinnen zijn standaarden en 
tool-gebaseerde maatstaven en meetprocessen nodig. Zoals meestal het geval is, zijn 
standaardisatie en acceptatie de bottlenecks. De dynamische verwevenheid met de business 
verandert de omgang met IT in de breedte en in de diepte: technisch, inhoudelijk, wat 
structuren betreft, qua organisatie en financieel-economisch. We staan voor de noodzaak om 
alle IT-assets, alle IT-innovaties en alle processen daaromheen te besturen als integrale 
businesscomponenten, en deze elementen op die status ook daadwerkelijk af te rekenen. 
 
Een gezamenlijk opgestelde architectuur is een instrument om deze (business) alignment te 
realiseren. Vanzelfsprekend is het een instrument dat continu aan verandering onderhevig is. 
De omgeving van organisaties verandert continu, dus ook de processen die in de architectuur 
omschreven zijn. 
 
De invulling van het ICT gebied moet leiden tot het doel de businessprocessen optimaal te 
ondersteunen. Deze ‘Business IT Alignment’ leidt ertoe dat beheer niet alleen geconcentreerd 
zit in een aparte afdeling, beheer zit in de gehele organisatie.  Ook gebruikers en 
kerngebruikers hebben ICT taken. Weliswaar niet op het technische vlak, maar dan toch wel 
op het functionele vlak. 
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3 Ontwerp van empirisch onderzoek 
 
 
3.1 Onderzoeksopzet  
In de voorgaande paragrafen is de theoretische basis neergezet met betrekking tot  uit het 
managen van kosten, baten,  kwaliteit van ICT producten en processen, de relevante externe 
invloeden daarop en de wijze waarop men in het geheel daarvan investeringsbesluiten kan 
onderbouwen. De volgende stap na het neerzetten van dit theoretische kader is de wijze te 
beschrijven hoe uit de theorie een model is te maken voor portfoliomangement en de werking 
hiervan in principe te toetsen aan de praktijk. 
 
De aanpak zal zijn om de huidige werkwijze in kaart te brengen waarna een andere werkwijze 
zal worden voorgesteld. Het doel van dit is om de voor en nadelen van de nieuwe situatie in 
kaart te brengen.  
 
De benodigde informatie voor het empirische onderzoek wordt verkregen uit diepte-
interviews en gesprekken met een aantal betrokkenen. Daarbij zijn een aantal vragen 
geformuleerd voor het verkrijgen van kwalitatieve gegevens over de huidige situatie als ook 
over de toekomstige situatie welke gebaseerd is op het theoretische kader. Deze vragen zijn in 
dit hoofdstuk weergegeven als onderdeel van het onderzoeksmodel. 
Tevens is het model in een viertal cases toegepast dit om de betrokkenen gelegenheid te 
bieden om de toekomstige situatie te kunnen bestuderen. Om een zinvolle discussie met de 
deelnemers hierover te kunnen voeren, is voor hen enige toelichting daarop vereist. 
 
Er is gekozen voor een semi-gestructureerd interview, waarbij vooraf een aantal vragen 
is opgesteld, en tijdens het interview tot op zekere hoogte ook zijdelings relevante 
onderwerpen aan bod kunnen komen. De structuur van het interview is beschreven in een 
interviewplan. Dit plan is te vinden in bijlage C. 
Het interview kent de volgende onderdelen: 
- Introductie van interviewer en geïnterviewde 
- Introductie onderzoek 
- Vragen 
- Terugkoppeling resultaten 
- Afsluiting 
 
Het viertal geïnterviewde personen bevinden zich op posities op het niveau van het 
management van waaruit zij op verschillende manieren zicht op de praktijk hebben. Er dient 
inzichtelijk gemaakt te worden vanuit iedere positie of men de belangen voor de organisatie 
herkend, ook al ziet men de vragen niet persé als relevant voor de persoonlijke taken. 
De grootte van de steekproef van vier is te klein om relevante conclusies te trekken op het 
terrein van portfoliomanagement voor de Philip Morris Holland organisatie.  
 
Reeds voor deze sessie zal dit document schriftelijk worden toegestuurd om de personen 
gelegenheid te geven om zich voor te kunnen bereiden 
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3.2 Inhoudelijke vragenlijst 
Er is een vragenlijst samengesteld om door middel van interviews de huidige wijze van 
investeringen in kaart te brengen als ook de reacties op de voorgestelde nieuwe werkwijze, 
gebaseerd op een portfolio model. Tevens zal bij iedere vraag het volgende getoetst worden:  
1. in de praktijk gebracht ziet worden c.q. zelf in de praktijk brengt, 
2. vastgelegd ziet c.q. vastlegt in procedures en documentatie, 
3. belangrijk vindt voor de organisatie. 
3.2.1 Huidige situatie: Omgaan met ICT investeringen. 
Alvorens de stellingen door te lopen, is bij wijze van kennismaking voorafgaand aan het  
interview per persoon gevraagd om een korte schets te geven van de organisatie en de mate  
waarin deze persoon bij besluitvorming over investeringen in ICT objecten betrokken is. 
 
Vragenlijst: 
 
Met betrekking tot het proces 
 
- Hoe komen voorstellen voor investeringen tot stand?  
- Zijn er verschillende voorstellen bijvoorbeeld voor onderzoek,ontwikkeling en 
exploitatie? 
- Aan welke eisen moet er voldaan worden om tot een project te komen? 
- Hoe wordt de waarde van een voorstel voor de organisatie aangegeven? 
- Is hierbij sprake van een duidelijke, objectieve weging van voorstellen? 
- Welke bronnen dienen als startpunt voor een voorstel? 
- Hoe komt men van voorstel naar project? 
- Hoe wordt dit project meegenomen in de budgetprocedure? 
- Hoe vaak per jaar wordt de budgetprocedure uitgevoerd? 
- Vindt er afstemming plaats tussen de projecten, zoja op welke wijze? 
- Wat voor onderlinge afhankelijkheden worden er meegenomen tussen projecten? 
 
 
Met betrekking tot de betrokkenen 
 
- Wie zijn betrokken bij het doen van voorstellen? 
- Wie beslissen over het uitvoeren van voorstellen in projecten? 
- Wie zijn verantwoordelijk voor de uitvoering van de voorstellen? 
- Heeft de organisatie de rollen en verantwoordelijkheden gedefinieerd en vastgelegd? 
- Wordt over deze projecten geadviseerd in een adviesorgaan? 
- Zijn bij elk van de onderwerpen tav. ICT investeringen dezelfde functionarissen 
betrokken? 
- Is er een overlegorgaan voor Business-IT alignment? 
- Is expliciet een verantwoordelijke voor IT governance aangewezen? 
- Wie zijn er verantwoordelijk voor de ontwikkeling en exploitatie van IT? 
- Wie is/zijn verantwoordelijk voor het verwoorden van de vraag naar IT? 
- Hoe wordt op reguliere basis de projectvoortgang door het management bewaakt? 
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Met betrekking tot de inhoud van de onderwerpen actueel op het terrein van ICT  
 
- Welke onderwerpen komen aan bod bij het doen van voorstellen voor investeringen op het 
gebied van : 
o Consolidatie vraagstukken ten aanzien van de exploitatie omgeving? 
o Architectuurverbeteringen 
o Beveiligingsonderwerpen 
o Applicatieprojecten in het algemeen 
o Secundaire applicaties 
o Primaire processen ondersteunende applicaties 
- Zijn de huidige processen zodanig van opzet dat op een consistente wijze nagegaan kan 
worden dat de IT is afgestemd met de business en de strategische doelen 
- Hoe wordt de impact van IT op de bedrijfsprocessen bepaald en gemeten? 
- Zijn er interne controle mechanismen aanwezig om adequaat risico’s te identificeren om 
te voorkomen dat deze onbeheersbaar worden?  
 
Met betrekking tot het budget 
 
- Is er een van tevoren vastgesteld budget voor de IT-afdeling? 
- Hoe komt het IT budget tot stand? 
- Op welke basis wordt het IT-budget herzien? 
 
Met betrekking tot vergelijking van projecten 
 
- Wat wordt er van een project gemeten en gecontroleerd? 
- Zijn er duidelijke kwantitatieve cijfers over de project kosten, baten en de risico’s? 
- Wordt ieder project consistent en op een standaardwijze beoordeelt via gewogen criteria 
en business gebruikers? 
- Zijn er factoren beschreven zoals hun cumulatieve score om projecten te kunnen 
vergelijken? 
- Hoe vindt er evaluatie plaats van de cijfers? 
3.2.2 Nieuwe situatie: Werken met een portfolio methode. 
Alvorens de stellingen door te lopen, is bij wijze van kennismaking eerst een korte schets 
gegeven van de nieuwe situatie en zijn ook de cases door genomen.  
Per geïnterviewde zal hun mening gevraagd worden wat de voor- en nadelen zijn van de 
nieuwe opzet van investeringsbeleid in zijn of haar organisatie.  
Aan de orde komen een tweetal hoofdonderwerpen namelijk wat men vindt van het nieuwe 
proces en ook met betrekking tot de nieuwe inhoud van de portfolio methode. 
 
Vragenlijst: 
- Nieuw proces 
o Wat vindt u van deze wijze van evalueren van voorstellen voor ICT projecten? 
o Wat vindt u van het opdelen van de portfolio in soorten voorstellen? 
- Nieuwe inhoud 
o Welke onderwerpen mist u? Waarom? 
o Wat vindt u van de organisatie?  
Denkt u dat deze situatie een verbetering is? voor wie? Waarom niet? Waarom wel?
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4 Empirisch onderzoek 
 
 
4.1 Inleiding  
In dit hoofdstuk staat slechts een summiere weergave van de interviews met de betrokkenen. 
Voor de leesbaarheid van dit verslag is er voor gekozen om deze werkwijze te volgen. De 
volledig uitgewerkte interviews staan in de bijlage E en F vermeld. De interviewverslagen 
zijn door de betrokkenen zelf goedgekeurd en waar nodig gecorrigeerd. 
Daarnaast is er ook invulling aangegeven om de nieuwe situatie te beschrijven en de casussen 
uit te werken. 
 
Hieronder is een overzicht opgenomen van de betrokkenen in het kader van dit 
afstudeeronderzoek gehouden interviews.  
Afdeling Datum en Locatie Functie geïnterviewde 
IS 30 mei 2008 Manager IS PMH 
IS 09 juni 2008 Manager IS FINHRKM 
FINANCE 10 juni 2008 Supervisor Capex 
PRIMARY 27 juni 2008 Manager C&I Primary 
 
Manager IS Philip Morris Holland (Bergen op Zoom) 
Manager IS vanaf april 2006 (daarvoor 4 jaar in Lausanne (Philip Morris International) 
gewerkt); rapporterend aan General Manager met een functionele reporting line aan IS EU 
region. Verantwoordelijk voor de aansturing van een IS afdeling van 40 personen, met als 
verantwoordelijkheden o.a. strategie & planning, Personeelszaken, budget, etc. 
 
IS Manager “Fininance, HR en KM” systemen (Bergen op Zoom) 
IS Manager vanaf Oktober 2005 (daarvoor 3 jaar bij Philip Morris International gewerkt); 
rapporterend aan de Manager IS Philip Morris Holland. Verantwoordelijk voor de aansturing 
van een IS sub-afdeling van 7 personen, met verantwoordelijkheden o.a. Service Level 
Management voor de Finance, HR en KM systemen, Project Management, Personeelszaken, 
budget, etc. 
 
Supervisor Capex , Afdeling : Finance & Administration Benelux 
Supervisor Capex vanaf 1 april 2008 (daarvoor werkzaam in Philip Morris Benelux); 
rapporterend aan de Controller Philip Morris Holland.  
De afdeling Capex draagt zorg voor de activiteiten:  
- Coördineren en analyseren van het investeringsbudget voor interne en externe doeleinden 
- Regelmatige rapportage van de status van projecten binnen Philip Morris Holland 
- Monitoren van uitgaven op projecten gedurende de uitvoeringsfase 
- Zorgdragen dat uitgaven en vaste activa juist worden goedgekeurd en geadministreerd. 
 
Manager Controls & Improvements Primary 
Manager Control & Improvements Primary vanaf 1 januari 2005; rapporterend aan de 
Primary Manager. Verantwoordelijk voor de aansturing van een Primary afdeling  
(bereiding  van materialen zoals Tabakken en ingrediënten) van 41 personen, met als 
verantwoordelijkheden o.a. verbetering van het proces, functioneel beheer van de IT 
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systemen, processettings management, informatiebeheer, behandeling klachten in relatie tot 
productkwaliteit. 
4.2 Huidige situatie: De opinie van de betrokkenen 
De vragenlijst van de huidige situatie is verdeeld in een aantal onderdelen. 
Deze opdeling bestaat uit vragen die betrekking hebben tot: 
- Proces 
- Betrokkenen 
- Tot de inhoud van de onderwerpen actueel op het terrein van ICT 
- Budget 
- Vergelijking van projecten 
Om per onderdeel te komen tot een bepaalde beeldvorming is er gekozen om dit te extraheren 
uit de vier interviews. 
 
De onderdelen zijn: 
 
-  Proces 
 
In het algemeen blijkt dat het traject van voorstel naar project per afdeling eenduidig 
geschied. Dit betreft zowel de wijze van opzet, sturing  en de verantwoordelijkheden hoe te 
komen van een voorstel tot een project. De bronnen van de voorstellen zijn per afdeling wel 
verschillend. Vanuit de business komen vooral de locale behoeften naar voren terwijl vanuit 
Philip Morris Holland IS ook regionale projecten naar voren worden gebracht. Op 
management niveau wordt beslist welke voorstellen uitgevoerd zullen gaan worden aangezien 
er veelal meer voorstellen zijn dan dat het budget toelaat. De afweging van de projecten 
geschiedt zowel op basis van business needs als ook van wat financieel haalbaar is. 
 
- Betrokkenen 
 
De organisatie heeft de rollen en verantwoordelijkheden gedefinieerd en vastgelegd. Er zijn 
verschillende overlegorganen ingesteld om de business needs af te stemmen met de ICT 
afdeling. Veelal zijn dezelfde functionarissen betrokken ten aanzien van ICT investeringen. 
De projecten worden per afdeling via regulier overleg bewaakt waarbij voortgang als verbruik 
van de financiële middelen de voorname indicatoren zijn. 
 
- Tot de inhoud van de onderwerpen actueel op het terrein van ICT 
 
De onderwerpen specifiek voor software ontwikkeling, onderhoud en beveiliging word gezien 
als de verantwoordelijkheid van de afdeling ICT. 
 
- Budget 
 
Iedere afdeling werkt zijn voorstellen uit om aan te kunnen geven wat de kosten en baten 
hiervan zullen zijn. Het Managementteam van Philip Morris Holland bekijkt alle voorstellen 
en beslist welke voorstellen tot project uitgewerkt zullen worden. Hierbij is gekeken naar de 
business needs, kosten, baten, verplichting vanuit de overheid of hoofdkantoor en de gewenste 
resources.Hieruit volgt dan per afdeling het benodigde budget om de voorstellen mogelijk te 
maken. 
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De vastgestelde budgetten mogen niet overschreden worden. Een verandering van budget kan 
optreden in geval van een verslechterende afzetmarkt of spoedeisende projecten. 
 
 
- Vergelijking van projecten 
 
De projectvoorstellen worden per afdeling wel volgens een bepaalde standaard werkwijze 
gemaakt. Van elk project worden de kosten en baten en risico’s in kaart gebracht . Hieruit 
blijkt vaak dat de kosten wel gekwantificeerd worden maar de baten en risico’s veelal niet. 
Hierbij gaat veel meer het onderbuik gevoel spelen wat het eventueel zou bijdragen voor het 
bedrijf of wat het risico’s eventueel zijn. Er zijn momenteel geen mogelijkheden om projecten 
te vergelijken aangezien er geen factoren beschreven zijn om dit te gaan meten.  
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4.3 Nieuwe situatie: Beschrijving voorstel portfolio methode 
In deze paragraaf volgt een beschrijving van het voorstel om te komen tot een 
investeringsselectie welke gebaseerd is op het portfoliomodel van Bedell. 
Daarna worden er een viertal projecten volgende deze methode geevalueerd en 
gepositioneerd. De werkwijze volgens het portfoliomodel zal doorgenomen worden met de 
vier voorafgaande personen waar hun mening gevraagd zal worden over de voor en nadelen 
van de nieuwe aanpak volgens het model van portfoliomanagement van Bedell. 
 
4.3.1 Portfoliomanagement  
 
Bij een portfoliobenadering wordt IT behandeld als een asset,  iets dat van waarde is – en 
waarde bezit – binnen de organisatie. De organisatie staat voor de uitdaging optimaal 
rendement uit deze asset te halen waarbij men oog heeft voor samenhang en risico. De 
centrale gedachte is dat er een balans tussen kwaliteit en belang dient te bestaan. Investeren in 
IT is noodzakelijker indien de verhouding tussen de ervaren kwaliteit en het belang van IT-
toepassingen ongunstiger is. IT toepassingen hebben een groter belang indien deze 
belangrijke functies ondersteunen en indien deze functies vervolgens belangrijke 
bedrijfsactiviteiten ondersteunen. 
Met betrekking tot de inhoud 
Portfoliomanagement is een mechanisme dat bij het besturen en beheren van de IT-
component in de organisatie de balans aanbrengt tussen risico’s en de keuzen, en de daarbij 
horende kosten en baten.  
Kenmerkend bij een portfoliobenadering is het feit dat men een totaalbenadering hanteert 
voor de portefeuille van activiteiten waarbij men geïnteresseerd is in de balans tussen 
(verwacht) risico en (verwacht) rendement. Terugverdienperiode en kapitaalbeslag zijn 
onderdelen van de onderliggende benadering. Daarnaast dient de portfolio in balans te zijn 
wat betreft technologie, distributie, eigen strategie (aligment) en markten. 
 
Daarnaast is het tevens het onderling afstemmen van bedrijfsstrategie en IT strategie zodat het 
IT departement de doelstellingen van de organisatie optimaal ondersteunt. Dit wordt ook wel 
strategic alignment genoemd. 
 
Voor de indeling van de IT-Portfolio wordt de benadering van Mainlish[2005] gekozen.  
Mainlish definieert een drietal IT portfolio’s: 
- discovery  portfolio : lange termijn investering   , ontdekkingsfase 
Initiele fase van ideeën en ontwikkelingen welke mogelijkheden 
biedt voor groei en verandering van de business. 
- project  portfolio : middenlange termijn investering , project fase 
     Hierin vindt vooral nieuwe productontwikkeling plaats 
- asset portfolio : korte termijn investering  , asset fase 
     Cyclisch onderhoud en beheer van hard en software. 
 
Portfoliomanagement is een hulpmiddel met een aantal voordelen zoals een organisatie brede 
kijk op ICT-investeringen, op één lijn brengen van ICT met de organisatiestrategie en 
professionalisering van het investeringsbeslissingsproces.  
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Met betrekking tot proces  
 
De belangrijkste elementen van portfolio management zijn: 
- Projectinventarisatie eerste stap 
- Regels voor nieuwe projecten 
- Beoordelen van projecten 
- Vaststellen beoordelingscriteria 
- Toekennen van scores 
- Rol van informatiemanagement 
- Projecten categoriseren en classificeren 
 
Projectinventarisatie eerste stap 
Portfoliomanagement begint met een nauwkeurige inventarisatie van alle projecten in de hele 
organisatie. Van alle ICT-projecten worden naam, doel, op te leveren resultaat, looptijd, 
kosten, baten en potentiële risico’s verzameld. 
 
Regels voor nieuwe projecten 
Daarnaast worden aan nieuwe projecten duidelijke eisen gesteld. Ieder projectvoorstel moet 
een projectdefinitie hebben dat bestaat uit de volgende negen onderdelen: 
- Probleemstelling (welk probleem heeft de organisatie) 
- Aanleiding (wat is de concrete aanleiding om het project uit te voeren) 
- Bedrijfsdoel (aan welk concreet bedrijfsdoel draagt het project bij) 
- Projectresultaat (welk eindproduct wordt er opgeleverd) 
- Projectorganisatie (welke externe en interne resources zijn er nodig) 
- Afbakening (wat wordt in het project persé niet gedaan) 
- Randvoorwaarden (binnen welke kaders wordt het project uitgevoerd) 
- Aanpak (wat is globaal gezien de aanpak en werkwijze) 
- Business case (wat zijn de kosten, baten en mogelijke risico’s) 
 
Zonder duidelijke projectdefinitie is het niet mogelijk om een goede investeringsbeoordeling 
te maken. 
 
Beoordelen van ICT-projecten 
Een praktische methode is die van Parker, Benson en Trainor (PBT). De PBT-methode is 
opgesplitst in een vraagcomponent (organisatiedomein) en aanbodcomponent (ICT-domein). 
De methode houdt, naast de traditionele kostencomponent, rekening met verschillende 
factoren van bedrijfsstrategie tot technische risico’s.  
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In totaal zijn er tien beoordelingscriteria geformuleerd, Dit zijn factoren die de toegevoegde 
waarde van de ICT-investering kunnen beïnvloeden, zowel in positieve als in negatieve zin. 
De beoordelingscriteria staan in de onderstaande tabel vermeld. 
 
Beoordelingscriterium Omschrijving 
Organisatiedomein  
Financiële Bijdrage  Geeft aan in welke mate het project financiële 
opbrengsten en kosten met zich meebrengt, 
op korte en lange termijn. 
Strategische Samenhang Geeft aan in welke mate het project 
samenhang vertoont met en 
bijdraagt aan de organisatiedoelen. 
Concurrentie Voordeel Geeft aan in welke mate het project zorgt 
voor voorsprong op de 
concurrentie. 
Management Informatie Geeft aan in welke mate het project bijdraagt 
aan betere stuurinformatie voor besturing van 
primaire processen. 
Concurrentie Reactie Geeft aan in welke mate het project nodig is 
omdat de concurrentie dit project ook heeft 
uitgevoerd. 
ICT-domein  
Project Organisatie Risico Geeft aan in welke mate de organisatie het 
veranderings-proces als gevolg van het 
project kan dragen. 
Project Resultaat Risico Geeft aan in welke mate het project 
gedefinieerd is en in welke 
mate het projectresultaat concreet en bekend 
is. 
Informatie Architectuur Geeft aan in welke mate het project past 
binnen de informatiearchitectuur 
(informatiebeleid, ICT-beleid, 
bestemmingsplan). 
Technisch Risico Geeft aan in welke mate het project gebruik 
maakt van “proven 
technologie” dat toekomstvast is. 
Infrastructuur Risico Infrastructuur Risico 
  
 
Het project dat het beste scoort op een bepaald criterium krijgt voor dat specifieke aspect de 
hoogste positieve dan wel negatieve waarde. Aan ieder beoordelingscriterium kan vervolgens 
een organisatiespecifieke wegingsfactor toegekend worden. De totale waardering van een 
ICT-investering is dan de gewogen som van alle factorwaarderingen, opgebouwd uit alle 
positieve scores en negatieve scores. Op basis van totaalscores kunnen projecten vervolgens 
met elkaar vergeleken worden. Hierbij nemen investeringen die het gevolg zijn van wet- en 
regelgeving een aparte plaats in omdat dit soort projecten nu eenmaal moeten. 
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Vaststellen beoordelingscriteria 
Beoordelingscriteria dienen vooraf wel eerst nader geconcretiseerd te worden. In het geval 
van Strategische Samenhang moet duidelijk zijn wat de organisatiedoelen exact zijn en welke 
prioriteiten daarin onderkend worden. Als de organisatie kiest voor een bepaalde 
bedrijfsstrategie dan moeten de ICT investeringen juist daaraan getoetst worden. 
Om de concurrentieaspecten te kunnen toetsen moet men de ontwikkelingen in de branche 
kennen en weten wie (potentiële) concurrenten zijn en wat ze doen. Op het gebied van 
Informatie Architectuur moet het informatie- en ICT-beleid voldoende duidelijk zijn om 
projecten daaraan te kunnen toetsen. 
 
Belangrijke rol voor Informatiemanagement 
Bij het toekennen van scores aan individuele ICT-projecten is het belangrijk dat men 
onderscheidt maakt tussen de bedrijfsfuncties Informatiemanagement en ICT. 
Informatiemanagement is verantwoordelijk voor de vertaling van organisatiebeleid naar 
informatiebeleid, uitvoeren van informatieplanning en het realiseren van toekomstvaste 
informatiearchitecturen en informatiesystemen. 
De ICT-functie is op haar beurt verantwoordelijk voor het leveren van de afgesproken ICT-
diensten, denk aan het 7x24 uur beschikbaar stellen van betrouwbare, infrastructurele 
voorzieningen zoals hardware, software, databases en netwerken.  
 
Toekennen van scores 
Het toekennen van scores aan de verschillende beoordelingscriteria kan op verschillende 
manieren plaatsvinden. Men kan een speciale adviesgroep, met senior vertegenwoordigers 
van alle belangenpartijen, formeren die belast wordt met het toekennen van alle scores. Een 
andere mogelijkheid is dat men één of meer beoordelingscriteria toewijst aan een bepaalde 
functionaris of afdeling. Zo zou de financiële afdeling belast kunnen worden met de 
beoordeling van de financiële bijdrage (zoals terugverdientijd of return on investment, ROI) 
van alle investeringsvoorstellen. Een mengvorm van deze twee varianten is ook goed 
mogelijk. Door vertegenwoordigers van management, marketing, operatie, financiën en ICT 
hierbij te betrekken, worden zowel de kwaliteit van de besluitvorming als het draagvlak 
voor de projectuitvoering, sterk verbeterd. 
 
Projecten categoriseren en classificeren 
ICT-projecten die nauwe relaties met elkaar hebben worden gebundeld in programma’s. De 
projecten in een dergelijk programma dienen in samenhang worden gepland , uitgevoerd en 
bewaakt. Individuele projecten en programma’s kunnen vervolgens op basis van hun 
totaalscore ingedeeld worden in vier categorieën: hoge prioriteit (direct uitvoeren), oppassen 
(extra waarborgen bij de projectuitvoering), uitstellen (wachten op betere tijden) en het niet 
doen (te weinig toegevoegde waarde).  
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Projecten grafisch weergeven 
Vanuit een portfolio worden de projecten vervolgens gepositioneerd in een matrix. Op de 
assen van de matrices kunnen verschillende indicatoren worden aangegeven. Hierdoor wordt 
het mogelijk om projecten simultaan op twee dimensies onderling te vergelijken (Bruggeman, 
1996). De aanpak van de grafische weergave vereenvoudigt de communicatie. 
  
De uiteindelijke matrix laat zien in welke systemen geïnvesteerd moet worden (hoog belang, 
technisch lage kwaliteit ) , welke gezond zijn ( hoog belang, technisch hoge kwaliteit), in 
welke systemen voorlopig niet geïnvesteerd hoeft te worden ( hoge kwaliteit, technisch laag 
belang) en welke systemen genegeerd of met een minimale inspanning vervangen moeten 
worden ( laag belang, technisch lage kwaliteit ) 
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- Security regels en richtlijnen. 
- Adequaat Recovery beheer 
 
Figuur 20: Applicatie Portfolio management–Positiebepaling applicaties (Maizlish,2005) 
 
De IT-organisatie brengt producten en diensten voort en legt hierover verantwoording af 
(performance delivery). De business toetst of de geleverde producten en diensten voldoende 
bijdragen aan de bedrijfs- en interne controledoelstellingen en past indien nodig de eisen ten 
aanzien van de IT-organisatie aan.  
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Met betrekking tot het budget  
 
Het is raadzaam om het beoordelen en prioriteren van ICT-investeringen meerdere keren per 
jaar te herhalen, bijvoorbeeld ieder kwartaal. Dan kan frequent het belang van nieuwe en 
lopende investeringen opnieuw worden vastgesteld en wordt er op gestructureerde wijze 
omgegaan met nieuwe ontwikkelingen.  
 
Dit kan betekenen dat lopende of ontspoorde projecten, met een lagere bijdrage, tussentijds 
gestopt of uitgesteld worden ten voordele van nieuwe projecten met een hogere bijdrage. Op 
deze wijze kan men op flexibele en gestructureerde wijze inspelen op nieuwe ontwikkelingen 
en worden schaarse resources voortdurend zo effectief mogelijk ingezet. 
 
Het budget dient tevens in overeenstemming te zijn met de geplande investeringen wat 
inhoudt dat het per jaar kan verschillen naar gelang de hoeveelheid en de grootte van de 
investeringen. 
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4.3.2. Casus Bewerking 
4.3.2.1 Inleiding 
In deze paragraaf volgen beschrijvingen van een viertal casussen die zijn gedefinieerd voor 
het uitvoeren van het onderzoek volgens de portfolio aanpak. Het gaat hier om een viertal 
projecten welke tijdens de interviews zijn besproken, dit als onderdeel om de portfolioaanpak 
te verduidelijken. Wanneer er onderscheid in belangrijkheid tussen de vragen gemaakt wordt, 
zal dit vermeldt worden, zoniet dan hebben alle vragen dezelfde waarde. Door middel van 
gewichten kan per vraag de belangrijkheid aangegeven worden. Een hoge waarde duidt er op 
dat men ruim voldoet aan de gestelde vraagstelling. De schaal grootte die gehanteerd zal 
worden loopt van 1 tot 5. 
 
Er zijn een viertal projecten geselecteerd die als representatief voor een deel van het IT-
portfoliobestand beschouwd kunnen worden. Dit is verdeeld in een infrastructuur project en 
een drietal applicatie projecten.  
4.3.2.2 Vragen 
De onderstaande vragen zijn afgeleid van de PBT methode van Parker en Benson. 
Een nadere verklaring van deze vragen is te vinden in bijlage B. 
 
De volgende vragen zijn per casus gesteld: 
 
ICT-domein            ( ICT Business operations ) 
-     De technische haalbaarheid bij realisering   Schaal : 1 - 5  
-     Hoe toepasbaar is het voor de organisatie      Schaal : 1 - 5    
- Bevordering van de systeem-/applicatie- integratie   Schaal : 1 - 5  
- Bevordering het up-to-date houden van app. en techno.     Schaal : 1 - 5  
- Bevordering continuiteit van de systemen   Schaal : 1 - 5  
- Bevordering architectuur      Schaal : 1 - 5  
  
Organisatie-domein  ( Business groei / verandering ) 
- Het project wordt als strategisch beschouwd    Schaal : 1 - 5 
- Het project levert kwantitatieve voordelen op   Schaal : 1 - 5 
- Hoe aantrekkelijk is de ROI     Schaal : 1 - 5 
- Het project brengt kennis en  compatitief voordeel  Schaal : 1 - 5 
- Bevordering flexibiliteit business wijzigingen   Schaal : 1 - 5 
- Het project is een vereiste voor een ander project  Schaal : 1 - 5  
- Het project is vereist vanwege wetgeving     Schaal : 1 - 5  
- Informatieverbetering sturing en planning   Schaal : 1 - 5 
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4.3.3.1 Casus 1: Export Document Management 
 
Philip Morris Holland maakt veelal producten die voor het grootste gedeelte uitgevoerd 
worden naar het buitenland. De afdeling Supply Chain Planning & Systems verwerkt al deze 
verzendingen vanuit Philip Morris Holland. Deze verzendingen dienen begeleid te worden 
door bepaalde vervoersdocumenten. De gegevens voor deze documenten zijn beschikbaar in 
het SAP systeem. De afdeling Supply Chain Planning & Systems is slechts bereikbaar tijdens 
de normale daguren, terwijl de verzendingen 24 uur per dag worden behandeld.  
De verzending- en uitvoer documenten worden daarvoor vooraf gecreëerd, met het risico op 
onjuiste documenten. 
De afdeling Supply Chain Planning & Systems wil nu het proces van deze documenten 
verbeteren namelijk: 
- verwezenlijking en behandeling van vervoer-/uitvoer documenten gedurende 24 uur / dag 
-  Risico verkleinen van onjuiste documenten. 
Om dit te bereiken zal er een pakketselectie plaats vinden in samenwerking met de afdeling 
Supply Chain Planning & Systems. Hierbij richt de afdeling Supply Chain Planning & 
Systems zich meer op de functionele wensen en vereisten terwijl de IS-activiteiten zich meer 
zullen richten op het gebied van security, technische installatie en onderhoud. 
4.3.3.2 Casus 1: Export Document Management - Uitwerking  
 
Domein Omschrijving Waarde ( 1- 5) 
ICT   
 De technische haalbaarheid bij realisering 4 
 Bepalen toepasbaar in de organisatie 3 
 Bevordering system / applicatie integratie 2 
 Bevordering  up-to-date van app. en tech. 2 
 Bevordering continuiteit systemen 2 
 Bevordering Architectuur 2 
 - Totaal ICT 15 
Organisatie   
 Het project wordt als strategisch beschouwd 4 
 Kwantitatieve voordelen  4 
 Hoe aantrekkelijk is de ROI 3 
 Kennis en compatitief voordeel 3 
 Bevordering flexibiliteit business wijzigingen 3 
 Bevordering marktafzet 2 
 Vereist vanwege een ander project 3 
 Vereist vanwege wetgeving 4 
 Informatieverbetering sturing en planning 2 
 - Totaal Organisatie  28 
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4.3.3.3 Casus 2: Flexibele rapportering Primary implementatie 
 
Philip Morris Holland genereerde de rapportering veelal direct uit de toepassingen en deze 
rapportering was vaak vooraf bepaald. Deze toepassingen hebben veelal hun eigen wijze van 
rapportering en definiëring van gegevens. Dit resulteerde op den duur in een tijdrovende en 
moeilijke manier van beheer en rapportering bij vraagstukken die toepassing overkoepelend 
zijn. Één van de significante uitdagingen die bij Philip Morris Holland onder ogen heeft  
gezien is de harmonisatie van gegevens van veelvoudige operationele systemen. Deze 
gegevens komen uit pakketten zoals SAP R/3 , maar ook uit regionaal - en plaatselijk 
ontwikkelde oplossingen en uit gebruiks informatie bronnen zoals Excel. Tevens heeft deze 
verscheidenheid aan definities en systemen ook geleid tot een grote diversiteit aan 
hulpmiddelen voor rapportering en is dit moeilijk te handhaven vanwege onderhoud, support 
en natuurlijk ook kennis van hoe deze te gebruiken. 
De behoefte aan procesinformatie vanuit de afdeling Primary groeit nog steeds. De 
ingewikkeldheid om te rapporteren voor de afdeling Primary neemt steeds meer toe. Steeds 
meer bronsystemen zijn noodzakelijk om de benodigde gegevens te kunnen verstrekken voor 
de benodigde rapporten. Gelijktijdig groeit daarnaast ook nog de behoefte aan een andere 
wijze van rapporting namelijk in plaats van op afdelingsgericht meer proces gestuurd (Key 
Process Indicators). Vanuit een vorig project is er een Philip Morris Holland rapporterings-
infrastructuur in gebruik genomen welke gebaseerd is op het DataWareHouse concept. Er is 
reeds een afdeling gemigreerd naar deze omgeving. Nu in dit project is het de opzet om de 
afdeling Primary te migreren naar deze DataWareHouse omgeving. Zodoende zal een 
uniforme wijze van rapportering en definiering van gegevens gaan ontstaan. 
 
4.3.3.4 Casus 2: Flexibele rapportering Primary implementatie – Uitwerking 
 
Domein Omschrijving Waarde ( 1- 5) 
ICT   
 De technische haalbaarheid bij realisering 3 
 Bepalen toepasbaar in de organisatie 3 
 Bevordering system / applicatie integratie 4 
 Bevordering  up-to-date van app. en tech. 4 
 Bevordering continuiteit systemen 4 
 Bevordering Architectuur 4 
 - Totaal ICT 22 
Organisatie   
 Het project wordt als strategisch beschouwd 3 
 Kwantitatieve voordelen  4 
 Hoe aantrekkelijk is de ROI 2 
 Kennis en compatitief voordeel 4 
 Bevordering flexibiliteit business wijzigingen 4 
 Bevordering marktafzet 3 
 Vereist vanwege een ander project 2 
 Vereist vanwege wetgeving 1 
 Informatieverbetering sturing en planning 4 
 - Totaal Organisatie  26 
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 4.3.3.5 Casus 3: Produktie Uitbreiding 
 
Vergroting van de productie met ongeveer 20 miljard sigaretten per jaar. De markt voor deze 
vergroting is voornamelijk gericht op Japan. De Japanse markt is gekend om zijn normen 
gericht op het leveren van sigaretten van uitstekende kwaliteit. Dit project zal Philip Morris 
Holland extra volume geven in een dalende industrie. Philip Morris Holland zal als 
productiecentrum profiteren van een hoog volume door middel van een hoge 
fabrieksbelasting. Tevens zal het gebruik van het materiaal beter worden uitgenut. De 
doelstelling van dit project is ervoor te zorgen dat alle IS-activiteiten en diensten van een vijf 
daagse naar een 7 daagse-werking worden ingericht. 
 
4.3.3.6 Casus 3: P110 Uitbreiding – Uitwerking 
 
Domein Omschrijving Waarde ( 1- 5) 
ICT   
 De technische haalbaarheid bij realisering 5 
 Bepalen toepasbaar in de organisatie 4 
 Bevordering system / applicatie integratie 2 
 Bevordering  up-to-date van app. en tech. 2 
 Bevordering continuiteit systemen 3 
 Bevordering Architectuur 3 
 - Totaal ICT 19 
Organisatie   
 Het project wordt als strategisch beschouwd 5 
 Kwantitatieve voordelen  5 
 Hoe aantrekkelijk is de ROI 5 
 Kennis en compatitief voordeel 4 
 Bevordering flexibiliteit business wijzigingen 3 
 Bevordering marktafzet 3 
 Vereist vanwege een ander project 2 
 Vereist vanwege wetgeving 1 
 Informatieverbetering sturing en planning 2 
 - Totaal Organisatie  30 
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4.3.3.7 Casus 4: Upgrade Computer Room DC01 
 
De huidige computer room bestaat uit de volgende delen : 1 hoofdcomputer ruimte , 1 
installatie ruimte en 1 technische ruimte. De huidige ruimte is gebouwd in 1983 volgens de 
toen geldende normering. Deze normen verschillen van de huidige inzichten hoe dit ingericht 
dient te zijn vooral op de gebieden van airco en cooling doordat de servers krachtiger 
geworden zijn heeft dit enerzijds gevolgen voor de warmteontwikkeling en stroomverbruik. 
Tevens doordat de fabriek gaat overschakelen van een 24*5 naar een 24*7 modules heeft dit 
gevolgen voor de maintenance weekenden. Door deze verruiming van de werktijd dienen de 
IT-services nog betrouwbaarder te zijn dat ze nu al zijn om productie problemen te 
voorkomen. Vandaar dit project om de huidige computer room op de nieuwe technische 
standaarden te brengen. 
4.3.3.8 Casus 4: Upgrade Computer Room DC01 – Uitwerking 
 
Domein Omschrijving Waarde ( 1- 5) 
ICT   
 De technische haalbaarheid bij realisering 3 
 Bepalen toepasbaar in de organisatie 3 
 Bevordering system / applicatie integratie 2 
 Bevordering  up-to-date van app. en tech. 3 
 Bevordering continuiteit systemen 4 
 Bevordering Architectuur 3 
 - Totaal ICT 17 
Organisatie   
 Het project wordt als strategisch beschouwd 2 
 Kwantitatieve voordelen  1 
 Hoe aantrekkelijk is de ROI 1 
 Kennis en compatitief voordeel 1 
 Bevordering flexibiliteit business wijzigingen 2 
 Bevordering marktafzet 1 
 Vereist vanwege een ander project 3 
 Vereist vanwege wetgeving 1 
 Informatieverbetering sturing en planning 2 
 - Totaal Organisatie  14 
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 4.3.3.9 Grafische weergave van de Casussen. 
 
De waarden van de domeinen ICT en Organisatie van de afzonderlijke casussen zijn 
verzameld en in onderstaande tabel weergegeven. De eerste drie casussen zijn applicatie 
projecten terwijl casus nummer vier een infrastructuur project is. Alle vier de casussen zijn 
volgens de portfolioaanpak gewogen. 
 
 
Casus Naam Afkorting ICT domein Organisatie domein 
1 Export Document Management EDM 15 28 
2 Flexibele rapportering Primary 
implementatie 
FRIP 22 26 
3 P110 Uitbreiding P110 19 30 
4 Upgrade Computer Room  DC01 17 14 
 
 
 
Er is per casus een afkorting gegeven ter aanduiding van de casus in de grafiek.  
De twee domeinen worden ten opzichte van elkaar uitgezet om een eventueel verband af te 
kunnen leiden. 
 
 
 
Figuur 21: Het ICT domein ten opzichte van het Organisatie domein per casus. 
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4.4 Nieuwe situatie: De opinie van de betrokkenen 
De vragenlijst van de nieuwe situatie is verdeeld in een tweetal onderdelen. 
Deze opdeling bestaat uit vragen die betrekking hebben tot : 
- Proces 
- Inhoud 
 
Laten we deze eens aflopen: 
 
- Proces 
 
Er worden enige kanttekeningen geplaatst bij het volgende: 
o Metrieken 
Het komen tot een dusdanige specificatie van kengetallen dat niet-kwantificeerbare baten 
gemeten en algemeen geaccepteerd worden.  
      Het onderhouden van de metrieken op regelmatige basis. 
o As-verdeling 
Afhankelijk van wat je tegen over elkaar uitzet kom je tot andere inzichten. 
Een andere as-verdeling heeft veelal ook andere metrieken tot gevolg. 
o IT-Projecten 
Het aantal grote Philip Morris Holland IT-projecten is beperkt en de tendens is dat deze 
grote projecten meer en meer door Philip Morris International uitgevoerd worden. 
Daardoor is het van belang dat het inrichten van de portfolio aanpak voor Philip Morris 
Holland qua inspanning in overeenstemming is met het nut hiervan. 
o Portfolio verdeling 
Mocht het totaal aan projecten vrij klein zijn dan heeft het de voorkeur om de portfolio 
niet op te splitsen in meerdere portfolio’s. 
Een andere opdeling van de portfolio dan gesteld in de thesis namelijk de verdeling tussen 
locale en globale projecten. Dit om projecten vanuit Philip Morris International  onderling 
te kunnen vergelijken zonder dat dit zoals vaak ten koste gaat van de middelen voor de 
Philip Morris Holland projecten. 
 
 
- Inhoud 
 
De portfolio aanpak bevordert de objectieve aanpak en verbetert het inzicht in de 
besluitvorming. De tot standkoming dient niet alleen een IS aangelegenheid te zijn maar 
gedragen te worden door meerdere afdelingen. 
Hierdoor kan het keuzebeleid van IS onderbouwd worden naar de Business. Hierdoor meer 
mogelijkheden om IS te presenteren als investeringspartner dan als kostenpost. 
 
Over het algemeen ziet men de opdeling van de portfolio als een goede zaak. Hoe deze 
opdeling vorm gegeven dient te worden dat is een open vraagstuk. Dit doordat er veelal 
weinig projecten voorhanden zijn voor de discovery portfolio. Tevens is aangegeven dat ook 
het aspect van globalisering van systemen ten koste van locale systemen mee genomen dient 
te worden. 
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4.5 Conclusies vanuit het empirisch onderzoek 
Ter afsluiting van het empirisch onderzoek kan men een aantal overeenkomsten en verschillen 
herkennen tussen de huidige en de nieuwe situatie. 
 
Uit de interviews blijkt dat de organisatie de sturing, verantwoordelijkheden en rollen 
gedefinieerd en vastgelegd heeft. Sturing is veelal gebaseerd op het kosten aspect. Tevens 
blijkt dat het indienen van voorstellen volgens een per afdeling vaste werkwijze geschied. 
 
Zowel in de huidige als in de portfolio-aanpak dienen de kosten kwantitatief inzichtelijk te 
zijn, wat nu al reeds geschied in de huidige situatie. Op basis van de interviews blijkt dat de 
baten in de huidige situatie vaak niet kwantificeerbaar in kaart gebracht zijn. Dit is een erg 
belangrijk aandachtspunt zowel voor de huidige situatie als voor de portfolio-aanpak. Dit is 
van wezenlijk belang om te kunnen bepalen of de geplande baten ook werkelijk zijn behaald 
of dat er tussentijds bijgesturing gewenst is. Hierbij speelt het management een grote rol ter 
stimulering van de kwantificering van de baten.  
 
In de huidige situatie worden de projecten niet op een standaardwijze met elkaar vergeleken 
wat in de portfolioaanpak veelal wel het geval zal zijn namelijk door vastgestelde metrieken, 
hoewel enige mate van subjectiviteit dan nog steeds zal voorkomen.  
De bepaling van de metrieken dient bij voorkeur te geschieden door een multifunctioneel 
team ( Business, Finance, IT) waarbij met name de key-criteria een belangrijke rol spelen.  
( missie, doel, waard , kosten, risico, impact, alignment )  Dit team verzorgt tevens de controle 
en monitoring op de juiste werking van de metrieken. 
 
Om de portfolioaanpak te laten slagen is het van belang om de toegevoegde waarde aan te 
tonen van deze aanpak. Dit door voorlichting, resultaatmeting en publicatie van de resultaten. 
Door de portfolioaanpak samen met de Business op te stellen verkrijg je een grotere 
betrokkenheid en samenwerking wat ten goede komt aan de definiëring van de kengetallen en 
bevordert de acceptatie en gebruik van deze wijze van werken. Maak een duidelijke 
taakverdeling en maak afspraken wie waar verantwoordelijk voor is. 
 
Door de portfolioaanpak te integreren in de huidige wijze van werken creëer je een manier 
van werken waarbij de gewenste data voor portfoliomanagement automatisch gegenereerd 
wordt.
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5 Conclusies en aanbevelingen 
 
5.1 Introductie 
In dit hoofdstuk wordt een overzicht gegeven van conclusies en aanbevelingen die uit dit 
onderzoek getrokken kunnen worden. Deze conclusies en aanbevelingen zijn gebaseerd op de 
adviezen die de literatuur aanreikt en een empirisch onderzoek naar de toepasbaarheid ervan. 
Hierbij dient opgemerkt te worden dat deze conclusies en aanbevelingen gebaseerd zijn op 
een beperkt aantal gehouden interviews. 
5.2 Beantwoording van de onderzoeksvragen 
In paragraaf 1.4 zijn een aantal onderzoeksvragen opgesteld die in de loop van de thesis 
uitgebreid zijn behandeld. In deze paragraaf worden de drie onderzoeksvragen uit paragraaf 
1.4 beantwoord aan de hand van de deelvragen. 
 
De drie onderzoeksvragen zijn: 
 
1. Hoe te komen tot een waardebepaling van de diensten van een ICT organisatie? 
 
In het theoretisch kader is uitgebreid antwoord gegeven op deze onderzoeksvraag. 
 
1.1. Hoe wordt een investeringsbeleid van IT-activiteiten beschreven in de vakliteratuur? 
 
In de paragrafen 2.1.1 tot 2.1.5 zijn theorieën behandeld met betrekking tot de processen 
en vaardigheden die nodig zijn voor het opzetten van een IT-investeringbeleid.  
De paragrafen omvatten: Paragraaf 2.1 .1 beschrijft de term ‘investeringsbeleid van IT’. In 
de paragrafen 2.1.2 en 2.1.3 komt naar voren dat sturing, beheersing en verantwoording 
van een organisatie belangrijke pijlers zijn om tot verwezelijking van de doelstellingen te 
komen. Paragraaf 2.1.4 gaat nader in op het aspect van beredeneerdt keuzes maken of ook 
wel portfoliomanagement. Vervolgens is in paragraaf 2.1.5 aangegeven welke redenen er 
kunnen zijn om ICT-investeringen te doen. 
 
1.2. Waarom heeft een organisatie behoefte aan een optimaal IT investeringsbeleid? 
 
Dit is met name terug te vinden in de paragrafen 1.2,2.1 en 2.5.  
In paragraaf 1.2 is aangegeven dat de complexiteit van ICT-producten en de steeds 
continue veranderende omgeving steeds hogere eisen stelt om controle te behouden of aan 
te passen. Paragraaf 2.1.1 beschrijft het belang om inzicht te hebben op de 
waardetoevoeging van middelen voor de organisatie. Paragraaf 2.1.2 geeft aan dat de 
vraag en aanbodzijde van ICT-middelen sturing behoeft om te kunnen voldoen aan de 
doelstellingen. Paragraaf 2.5 gaat nader in waarom een geïntegreerde business IT strategie 
steeds belangrijker is. 
   
1.3. Welke methoden zijn er om de waarde van ICT investeringen aan te geven? 
 
Paragraaf 2.3 geeft een opsomming welke modellen er gebruikt kunnen worden om de 
waarde van ICT investeringen te bepalen. 
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1.4. Hoe wordt het gebruik van deze methoden in de praktijk vormgegeven? 
 
Het gebruik van deze methoden in de praktijk is aangegeven in paragraaf 2.4. 
Het portfolio model is het meest van toepassing vanuit de drie hoofdkenmerken van 
Renkema. Dit vanwege de combinatie van financiële en niet financiële aspecten in deze 
methode. 
 
1.5. Aan welke voorwaarden moet worden voldaan wil men komen tot echte 
alignment van de wens van de organisatie en haar investeringen in ICT? 
 
Paragraaf 2.5 gaat nader in op de voorwaarden waaraan voldaan moet worden om tot 
aligment te komen tussen de Business en IT. Tevens geven de paragrafen 2.1.2 en 2.1.3 
richtlijnen en kaders om te komen tot een goede inrichting van de organisatie. 
 
2. Hoe verhouden de bestaande methoden, processen en uitgangspunten binnen de ICT 
afdeling van Philip Morris Holland (PMH) zich met het model uit de literatuur? 
 
Vanuit het theoretisch kader is een model beschreven welke gespiegeld is met de huidige 
wijze van werken. 
 
2.1. Welke vragen moet men betrokkenen in organisaties stellen om de huidige 
  werkwijze inzichtelijk te maken? 
 
Hoofdstuk 3 geeft aan hoe het vorm gegeven is. 
 
2.2. Hoe kan het 'Investeringsbeleid in practice' bij PMH inzichtelijk gemaakt worden? 
 
Paragaaf 3.2.1 geeft aan hoe dit inzichtelijk gemaakt kan worden. 
 
3. Hoe kan de methode van het IT-investeringsbeleid van Philip Morris Holland (PMH)  
verankerd worden? 
 
Vanuit een praktisch oogpunt het integratieproces van IT-investeringsbeleid realiseren. 
 
3.1. Hoe zou een dergelijk model in de organisatie van PMH vorm moeten krijgen? 
 
Paragraaf 5.2 geeft een mogelijke invulling aan van een dergelijk model bij PMH. 
 
3.2. Hoe denken de diverse proceseigenaars  bij PMH over het ontwikkelde model om de 
waarde van ICT aan te geven? 
 
Paragraaf 4.4 geeft de mening weer van de diverse proceseigenaars. 
 
Op deze wijze is een op de theorie gebaseerd antwoord gevonden op de hoofdvraag bij dit 
onderzoek: 
Hoe te komen tot een langdurig succesvolle opzet van een optimaal ICT-investeringsbeleid 
bezien vanuit de doelen van de organisatie ? 
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5.3 Conclusies vanuit de theorie en praktijk 
De geselecteerde literatuur geeft een overzicht van belangrijke inhoudelijke aspecten voor  
managen van kosten, kwaliteit, externe invloeden en verandertrajecten. Een eenduidige 
manier om tot een optimaal IT-investeringsbeleid te komen , is niet gevonden.  
Wel heeft het literatuuronderzoek enige adviezen opgeleverd aan de hand waarvan 
organisaties verbetering kunnen aanbrengen in bestaande methoden. 
 
Uit het empirisch onderzoek blijkt de voorwaarde dat de geselecteerde methoden voor alle 
betrokkenen transparante informatie moet opleveren.  
Dit blijkt een basisvoorwaarde voor het beoordelen van de daaruit afkomstige informatie en 
gebruik ervan bij het opstellen van investeringsvoorstellen.  
 
Puntsgewijs kan men concluderen, dat de volgende aandachtspunten belangrijk zijn voor 
organisaties die de wijze waarop zij met investeringsoverwegingen bij ICT omgaan, willen 
verbeteren: 
1. De ICT- vraag en aanbodorganisatie vormen samen de informatievoorzieningsfunctie van 
een organisatie. Beide groepen middelen hebben interactie met elkaar en het succes van 
het geheel wordt bereikt door de mate van synergie die beiden bereiken.  
2. De aanwezigheid van volwaardige managementprocessen voor kosten ,kwaliteit en 
externe invloeden is een basisvoorwaarde om het IT-investeringsbeleid structureel juist te 
kunnen bepalen. 
a. Kostenmanagement dient inzichtelijk te maken wat personeel en andere middelen  
gedurende hun aanwezigheid in de organisatie exact kosten. 
b. Kwaliteit van ICT‐producten en mensenwerk moet beheerst worden, opdat de  
impact van risico’s op fouten optimaal is ten opzichte de kosten van preventieve 
maatregelen. Kwaliteit is uitermate subjectief en dient daarom in het perspectief 
van degene die dit ervaart inzichtelijk gemaakt te worden.  
. 
3. Kwantificatie is een bepaalde wijze van analyseren die pas zinvol is zodra informatie  
van voldoende kwaliteit is; vooral het komen tot kwantificering van benefits is een uitdaging. 
 
 
Het invulling geven aan bovenstaande conclusies zal organisaties helpen inzichtelijk te maken  
wat bij hen de pijnpunten zijn bij het opstellen van een optimaal IT-investeringsbeleid.  
Dit onderzoek heeft geen raamwerk hiervoor opgeleverd. 
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5.4 Aanbevelingen 
Naar de opdrachtgever van dit onderzoek worden de volgende aanbevelingen gedaan : 
 
- Binnen de project beschrijving formeel een toetsing inbouwen aan de bedrijfsstrategie en 
doelstellingen van het bedrijf.  
- Prioritisering en project waarde-bepaling dienen gedaan te worden vanuit een standpunt 
van project portfolio en business waarde maximalisatie. 
- Toetsing moment bepalen waar de resultaten van het project en de verwachte baten 
getoetst worden op reguliere basis aan de vooraf bepaalde baseline en initiële business 
verwachtingen.  
- Vergroting kwantificering van de benefits door middel van verbetering van de werkwijze 
en de analyse mogelijkheden. 
- Inzichtelijk maken van de waardeontwikkeling versus de algemene investering biedt de 
mogelijkheid om na te gaan of de portfolio met de beschikbare middelen de business 
strategie en doelstellingen maximaal heeft ondersteund. 
 
Het doel is om het IT-investeringsbeleid te integreren binnen de bestaande processen. Dit kan 
gerealiseerd worden door de verschillende bestaande processen uit te breiden. De bestaande 
processen zijn tijdens de certificering voor ISO9001 gedefinieerd en in kaart gebracht. Voor 
de ICT-afdeling heeft men een drietal processen benoemd. De bestaande processen zijn 
Service Planning, Service Creation en Service Provision. 
In onderstaand proces diagram geeft de oranje kleur aan wat er toegevoegd is aan de 
bestaande processen. 
 
Service Planning : 
 
Door middel van bepaling van de business waarde wordt de project portfolio opgebouwd. 
Rekeninghoudend met de budgettaire mogelijkheden worden er een aantal projecten 
geselecteerd en toegevoegd aan het operationele plan.  
Service Planning
Project definitie 
Project
PortfolioBedrijfswaarde 
bepalen 
Project 
toevoegen  
aan portfolio 
Budgetering 
Project kosting 
Business 
Doelstelling 
Operationeel 
Plan 
Service Planning Governance
Waarde 
Criteria 
IT Budget  
Business 
Prioriteiten 
Portfolio 
Evaluatie
Business 
Behoefte 
Service Planning 
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Service Creation :  
 
Vooraleer met de project executie te beginnen zal er een waarde baseline worden vastgelegd. 
Dit is de nul waarde waarmee de uiteindelijke baten zullen worden vergeleken. Hiermee kan 
bepaald worden of de uiteindelijke baten die vooropgesteld zijn en de waarde van het project 
voor het bedrijf wel degelijk gerealiseerd zijn.Eens het project in productie wordt genomen 
zal binnen service creation process de project portfolio worden ge-update met kost gegevens 
en waarde gegevens. Zodra het project afgesloten is, wordt het verder in onderhoud genomen 
binnen service provision process. 
 
Service Provision : 
 
Nu het project in productie is en deel uit maakt van een nieuwe of reeds bestaande ICT 
service en gedurende minimum drie maanden operationeel is zal de waarde en effect van het 
project op de bedrijfsdoelstellingen nog eens worden geëvalueerd en terug gekoppeld naar het 
overal project portfolio. Dit zal vooral tot doel hebben om de toegevoegde waarde van ICT 
projecten in kaart te brengen even als te communiceren.  
Operationele Service
Service Provision
Review initiele baseline 
Service Provision Governance
   Project 
deliverable 
Business 
Doelstellingen 
Service
Catalog
Project portfolio Update 
Portfolio waarde review 
Project 
portfolio
Definitie waarde baseline
Service Creation
Project 
Portfolio
Transfer in Productie
Waarde baseline
Project executie
Service Creation Governance
Project 
Deliverable
Business 
Transfer naar Onderhoud
Project portfolio Update
Service 
Catalog 
Case 
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6 Reflectie 
 
 
6.1 Overzicht 
Dit hoofdstuk staat in het teken van een eigen beschouwing over het verloop van dit 
onderzoek.De opdracht zoals die beschreven staat in de onderzoeksopzet is tot stand gekomen 
in overleg met de opdrachtgever, Philip Morris Holland B.V. . 
De probleemstelling is ontstaan vanuit een praktische behoefte binnen de organisatie. Bij 
aanvang van het onderzoek was de auteur relatief onbekend met de concepten IT Governance 
en IT-Portfoliomanagement. Het algehele onderwerp (optimaal investeringsbeleid) is 
gedurende de gehele opdracht als uitermate boeiend ervaren. 
6.2 Onderzoeksproces 
Bij aanvang van de opdracht is gekozen om voor de zomervakantie klaar te zijn. Dit is echter 
niet gehaald. De begeleiding vanuit school was in het begin wat moeizaam wat tot gevolg 
heeft gehad dat deze achterstand later niet meer goed gemaakt is. Daarnaast had mijn 
bedrijfsbegeleider de nodige hectiek op het werk en had daardoor weinig tijd voor begeleiding 
als ook het feit dat de literatuurstudie is uitgelopen vanwege moeilijkheden met het 
formuleren.   
 
Met behulp van de zeer gedreven inzet van mijn Scriptiebegeleider heeft het schrijven slechts 
enkele maanden vertraging opgelopen. Wat als zeer prettig werd beschouwd is dat er 
regelmatig afspraken zijn geweest met de scriptiebegeleider. Het afnemen van de interviews is 
vlot verlopen gezien het feit dat de benaderde leidinggevenden druk bezette personen zijn. Ze 
hebben echter tijd vrijgemaakt om de opdracht en de auteur te ondersteunen.  
De interviews hebben bruikbare informatie opgeleverd over de organisatie en de wijze van IT-
investeringsbeleid van de organisatie. 
Het inzicht en de goede begeleiding tezamen met een kritische kijk en praktische ervaring van 
de begeleiders hebben een positieve bijdrage geleverd aan de totstandkoming van deze 
scriptie. 
6.2 Eindresultaat 
De toegevoegde waarde van deze scriptie voor de opdrachtgever ligt in de verkenning van de 
wijze waarop IT-investeringsbeleid vorm gegeven kan worden en wat de belangrijkste 
aspecten zijn om in ogenschouw te nemen. Hiermee wordt in ieder geval een startpunt 
aangereikt, dat eerder niet beschikbaar was.  
 
In de praktijk blijkt dat bij het maken van investeringsoverwegingen de baten nog steeds niet 
goed in te schatten zijn, wel is mij gebleken dat vanuit de organisatie steeds meer aandacht en 
besef is om het beter te gaan beheersen.  Gezien het geringe aantal projecten kan de vraag wel 
gesteld worden of het de inspanning wel waard is om de grafische methode van Bedell te gaan 
gebruiken. Volgens de auteur dient de focus meer uit te gaan naar een betere controle en 
inschatting van de baten op reguliere basis waardoor meer inzicht ontstaat wat van waarde is 
voor het bedrijf.
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Bijlage A 
 
    De verdeling van de organisaties in de CMM schaal 
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Bijlage B 
 
 
Voor de waarde van het Organisatiedomein worden de volgende meetpunten beoordeeld : 
 
- Financiele bijdrage 
Dit is voor het bepalen van de aantrekkelijkheid van de financiele kosten en baten van een 
project. Hiervoor kan de ROI methode gebruikt worden. Dit is namelijk een terugverdien 
berekening van de investeringskosten. De aantrekkelijkheid kan aangetoond worden door de 
uitkomst met een cijfer tussen 0 ( zeer onaantrekkelijk ) en 5 ( erg aantrekkelijk) te 
waarderen. 
Vraag :  Hoe aantrekkelijk is de ROI ? 
 
- Strategische Samenhang 
Een beoordeling van de mate waarin het investeringsvoorstel bijdraagt aan de strategische 
doelen van de organisatie.  
De waardering wordt gegeven met de cijfers 0 ( geen bijdrage ) tot  5 ( uitstekende bijdrage ) 
Vraag : Het project wordt als strategisch beschouwd ? 
 
- Concurrentie voordeel 
Deze beoordeling geeft de mate aan van concurrentiepositie-bevordering van het 
investeringsvoorstel richting de markt (kostencuncurrerend,innovatief,etc).  
De waardering wordt gegeven met de cijfers 0 ( geen invloed ) tot 5 ( zeer positieve 
bevordering van de concurrentie positie ) 
Vraag :  Kennis en compatief voordeel ? 
Vraag : Bevordering flexibiliteit op business wijzigingen ? 
 
- Management informatie 
Dit is een beoordeling van de mate waarin het investeringsvoorstel de informatiestromen 
richting management ten goede komt omtrent de hoofdactiviteiten van de organisatie. 
De waardering wordt gegeven met de cijfers 0 ( geen bevordering ) tot 5 ( zeer goede 
bevordering van de informatiestromen) 
Vraag :  Informatieverbetering sturing en planning 
 
 
- Concurrentie reactie 
Een beoordeling van de mate waarin het niet of niet volledig uitvoeren van het 
investeringsvoorstel schade aan de concurrentiepositie zal veroorzaken, doordat concurrenten 
een dergelijk investeringsvoorstel wel uitvoeren.  
De waardering wordt gegeven met de cijfers 0 ( geen invloed ) tot 5 ( de concurrentie zal zeer 
sterk profiteren van het niet uitvoeren ) 
Vraag : Bevordering marktafzet  
 
- Toevoeging 
Vraag : Vereist vanwege wetgeving 
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Vraag : Vereist vanwege ander project 
      Vraag : Behalen kwantitatieve voordelen  
 
Voor de waarde van het ICT-domein worden de volgende meetpunten beoordeeld : 
 
- Project Organisatie Risico 
Dit is een beoordeling van de mate waarin het organisatorisch risico dat aan het 
investeringsvoorstel gekoppeld is, doordat de organisatie mogelijk niet in staat zal blijken de 
verandereringen in processen en organisatiestructuur die uit het project volgen, te 
implementeren. De waardering wordt gegeven met de cijfers 0 ( risico is zeer sterk aanwezig) 
tot 5  ( geen risico) 
Vraag : Bepalen toepasbaarheid in de organisatie 
 
 
- Project Resultaat Risico 
Beoordeling van de mate waarin de eisen en specificaties van de ICT-objecten zoals 
voorgesteld in het investeringsvoorstel ook bij latere veranderingen van de bedrijfsprocessen 
in de gebruikersorganisatie nog bruikbaar zijn. 
De waardering wordt gegeven met de cijfers 0  ( onvoorspelbaar gedrag van de 
gebruikersorganisatie qua toekomstige eisen en specificaties aan de ICT-objecten)  tot 5  
 ( geen verandering van gebruikersorganisatie) 
Vraag : Bevordering systeem / applicatie integratie 
 
 
- Informatie Architectuur 
Een beoordeling van de mate waarin het investeringsvoorstel past bij het bestaande beleid ( 
informatieplan) omtrent investeringsvoorstellen in ICT-objecten.  
De waardering wordt gegeven met de cijfers 0 ( geen relatie tot informatieplan) tot 5 ( Het 
voorstel is integraal deel van het informatieplan). 
Vraag :  bevordering architectuur 
 
- Technisch Risico 
Een beoordeling van de mate waarin technische eisen van het investeringsvoorstel haalbaar of 
beschikbaar zijn voor de organisatie ( hardware afhankelijkheden , software 
afhankelijkheden, bestaande applicaties , kennis personeel )  
De waardering wordt gegeven met de cijfers  0 ( grote mate van technische onzekerheid ) tot 
5 ( geen  technische onzekerheid)  
Vraag :  technische haalbaarheid bij realisering  
 
 
- Infrastructuur Risico 
Een beoordeling van de mate waarin de infrastructuur veranderd moet worden als gevolg van 
het investeringsvoorstel. De waardering wordt gegeven met de cijfers 0 ( grote aanpassingen 
benodigd welke extra investeringen vereisen)  tot 5 ( ongewijzigde infrastructuur) 
Vraag : Bevordering van de continuïteit van  de systemen 
Vraag : Bevordering up-to-date releases van applicaties en techniek 
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Bijlage C  
 
Interviewplan 
 
A. Introductie interviewer (5 min.) 
• Wie (persoon, studie, achtergrond) 
• Context opdracht (afstuderen, master) 
B. Introductie geïnterviewde (5-10 min.) 
• Kunt u iets over uzelf vertellen? Bijvoorbeeld: hoe bent u in de organisatie terechtgekomen, 
wat is uw achtergrond? Wat is uw functie? Waar bevindt deze zich in de organisatie? 
C. Introductie onderzoek (10 min.) 
• Theoriedeel/praktijkdeel 
• Ontwikkeld model 
• Toepassing en toetsing 
• Verwerking en terugkoppeling 
D. Aanvullende vragen op toetsing (10-15 min.) 
Bespreking van de vragen waarbij verduidelijking nodig was 
• U hebt bij vraag <invul> aangegeven dat de vraag niet duidelijk was. Kunt u aangeven wat 
niet duidelijk was aan de vraag. <Toelichten> Wat zou vervolgens uw antwoord zijn op deze 
vraag? 
F. Beoordeling vragenlijst (10 min.) 
• Zijn IT-Portfoliomanagement activiteiten in de organisatie te onderscheiden, waarvan u denkt 
dat ze nog niet aan bod zijn gekomen in de vragen? 
• Zijn er vragen die u graag anders gesteld had zien worden? 
• Zijn er vragen waarvan u denkt dat ze niet gesteld hadden hoeven worden? 
• Denkt u dat vergelijken van antwoorden met die van andere organisaties voor u waardevol 
kan zijn? 
• Wat is uw algemene oordeel over de vragenlijst? 
• Zijn er nog verdere opmerkingen/aanmerkingen/suggesties op dit gebied? 
H. Afsluiting (5 min.) 
• Hebt u nog overige vragen, opmerkingen, suggesties, etc.? 
Ik wil u graag bedanken voor deelname aan dit onderzoek. 
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Bijlage D 
 
In het CIO Counsil (2002) document ‘A Summary of First Practices and Lessons Learned in 
Information Technology PortfolioManagement’, zijn vanuit de praktijk een aantal richtlijnen 
opgesteld voor IT-portfoliomanagement zie hiervoor :  
1. Basisrichtlijnen 
- Zorg dat er een businesscase is voor alle IT-investeringen. 
- Benoem en beargumenteer de baten en effecten van IT-projecten. 
- Haal onnodige verdubbelingen uit IT-projecten en -initiatieven. 
- Consolideer IT-activiteiten wanneer mogelijk. 
- Promoot het gebruik van dezelfde informatie en ondersteunende IT-middelen. 
2. Een portefeuille van projecten en initiatieven 
Doorgrond de verschillen tussen en de samenhang met portfolio- en projectmanagement, 
en handel daarnaar. Projectmanagement houdt voortdurend in de gaten in hoeverre een 
initiatief aan de eisen voldoet en blijft voldoen qua kosten, tijd, techniek en prestatie. 
Portfoliomanagement richt zich op een hoger abstractieniveau, te weten: de 
identificatie, de selectie, de financiering, de monitoring en de handhaving 
van de juiste combinatie van projecten en initiatieven, teneinde de doelstellingen 
van de organisatie te bereiken. 
3. Leiderschap 
Zorg dat het (top)management in kwestie gemotiveerd blijft om op organisatieniveau 
goed gefundeerde investeringsbesluiten te nemen ten aanzien van IT en dat men op de 
naleving daarvan toeziet. Succesvol IT-portfoliomanagement vraagt om sterke leiders die 
enerzijds goed de waarde van IT voor de organisatie maar anderzijds ook de voordelen 
van portfoliomanagement inzien. 
4. Organisatie-architectuur 
Zorg voor een organisatie-architectuur (Enterprise Architecture) die investeringsbesluiten 
ten aanzien van IT ondersteunt en inhoud geeft. 
De organisatie-architectuur is met name waardevol bij de formulering en de nadruk op  
investeringen die het beheer en het gebruik moeten verbeteren van gegevens en 
informatie. Hetzelfde geldt voor de verbetering van de ontwikkeling en implementatie van 
applicaties, en voor de verbetering van het gebruik en het onderhoud van de IT-
infrastructuur. 
5. Een ‘holistische’ benadering 
Integreer IT-portfoliomanagement met de planning, de financiering, de processen 
en de praktijken van de organisatie. Dit voedt de noodzakelijke governance- en 
aanmoedigingsstructuur die moet garanderen dat portfoliomanagement doordringt 
in de gehele organisatie. 
6. Definiëren en communiceren 
Leg de doelstellingen die de IT-portfolio moet dienen, goed vast en maak ze 
bekend. Hetzelfde geldt voor de criteria en voorwaarden voor portfolioselectie. 
Dit is nodig omdat de prestatie van een IT-portefeuille van invloed is op een 
groot aantal klanten en andere belanghebbenden binnen en buiten de organisatie.  
7. Tools 
Zorg voor portfolio-, projectmanagement-, beslis- en samenwerkingsmethoden 
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en -instrumenten, en gebruik ze ook. Er zijn een aantal tools op de markt, waaronder I-
TIPS het ‘IT Investment Portfolio System’ van de federale overheid, en commerciële 
producten voor investeringsmanagement.  
8. Het dashboard met lampjes en metertjes 
Verzamel en analyseer doorlopend gegevens en informatie die de portfolioprestaties 
in kaart brengen, en maak op tijd aanpassingen. 
- Periodiek - per kwartaal, half jaar of ‘zo nodig’ - moeten de IT-portefeuille 
en de individuele projecten tegen het licht worden gehouden. 
Kijk vooral naar het commitment en de tijdsbesteding van de sponsor, 
naar het kritieke pad, naar de mijlpalen en de deliverables, naar de 
actuele en de geprognotiseerde kosten en middelen en naar zaken die 
een grote impact kunnen hebben. 
- Duidelijk moet zijn waar het geld naartoe gaat en wat dat oplevert. 
Goede basisinformatie is dus cruciaal.  In de praktijk ontbreken eigenaarschap, 
deelname en aansprakelijkheid nog vaak. 
- Haal de benodigde informatie zo veel mogelijk uit bestaande 
bronnen, bijvoorbeeld uit accounting- en financiële systemen, en 
uit projectmanagementsystemen. Van belang zijn met name: 
o ROI, kosten-batenanalyses, de waardetoevoeging, verhoogde 
winstgevendheid, kostenbesparing en terugverdientijd; 
o strategische afstemming (alignment), gedefinieerd als ondersteuning van de 
missie; 
o impact voor de klant, zoals gedefinieerd in prestatiemetrieken; 
o impact op de technologie, in architectuurtermen; 
o het initiële project, de operaties en de planningen; 
o de risico’s en de vermijding en beperking daarvan; 
o algemene projectmanagementtechnieken en -metrieken. 
- Adequaat portfoliomanagement vergt veel aandacht voor de strategische, 
de tactische en de operationele functies van een organisatie. Op strategisch niveau 
moeten de investeringen in overeenstemming zijn met de missie van de organisatie, 
met haar uitvoeringsprogramma en met haar doelstellingen en prioriteiten, maar ook 
met de statuten en met wet- en regelgeving. Op tactisch en operationeel niveau dienen 
de portfolioprojecten en -initiatieven op een goede manier te verlopen. 
9. Full-cycle governance: de rollen en posities van alle belanghebbenden 
Houd in alle opzichten goed rekening met interne en externe klanten van de 
IT-portfolio, en met andere belanghebbenden. 
De IT-portefeuille dient grotendeels direct de belangen van de businessonderdelen 
en daarmee de missie van de organisatie. De businessmanagers zijn gezamenlijk  
eigenaar van de portfolio. Effectief zijn zij verantwoordelijk 
voor alle portfoliobeslissingen en investeringsresultaten. Maar dat betekent 
ook dat zij samen terreinoverschrijdende kansen moeten benoemen en 
benutten.  
10. Interorganisatorische samenwerking 
Houd de interorganisatorische aspecten van de IT-portfolio goed in de gaten. 
Dit is van belang om klanten uiteindelijk beter te kunnen bedienen maar 
ook om functies, processen en activiteiten - inclusief IT - te standaardiseren 
en te vereenvoudigen.  
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Bijlage E 
 
Per stelling is per geïnterviewde getracht te achterhalen of deze het onderwerp in kwestie 
behandelt of behandeld ziet worden in de huidige situatie. 
 
Dit is niet ter publicatie aangeboden. Het is opvraagbaar bij de auteur. 
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Bijlage F 
 
Per geïnterviewde is getracht om de mening te achterhalen over de nieuwe situatie. 
 
Dit is niet ter publicatie aangeboden. Het is opvraagbaar bij de auteur. 
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